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Evalvacija procesa uvajanja novo zaposlenih na delovno mesto Q v podjetju X 
 
Organizacije danes uporabljajo različne načine in metode, da bi svoje zaposlene čim bolj razvile 
in usposobile za učinkovito in kakovostno opravljanje delovnih nalog. S procesom uvajanja 
novo zaposlenih pridobijo organizacije nekatere prednosti, predvsem kompetentne, zavzete in 
motivirane zaposlene, višjo kakovost dela, nižje stroške ter razvoj znanja. Za učinkovito 
delovanje zaposlenih organizacije uvajajo in uporabljajo kompetenčne modele, ki določajo 
zahtevane kompetence posameznih delovnih mest. Kompetentni in ustrezno uvedeni novo 
zaposleni so ključ do uspešnega poslovanja organizacij. To je tudi osrednja tema magistrske 
naloge. Cilj naloge je ugotoviti, ali podjetje X s procesom uvajanja dodatno razvije nekatere 
kompetence novo zaposlenih in s tem zagotovi učinkovito ter kakovostno delovanje. Z 
evalvacijskimi vprašalniki in strukturiranimi intervjuji sem evalvirala proces uvajanja v 
podjetju X. Ugotovitve so pokazale, da so novo zaposleni s pomočjo procesa uvajanja 
napredovali v znanju, vseeno pa so pri treh kompetencah nazadovali. Poleg tega proces 
omogoči učinkovito in kakovostno opravljanje delovnih nalog, novo zaposleni pa postanejo 
bolj motivirani, zavzeti in zadovoljni. Uvajanje omogoči novo zaposlenim tudi uspešno 
socializacijo v podjetje in vzpostavitev dobrih odnosov s sodelavci. Da bi bil proces uvajanja 
novo zaposlenih v podjetju X še učinkovitejši, podajam predloge za izboljšanje trenutnega 
procesa. 
Ključne besede: uvajanje, izobraževanje, znanje, kompetence. 
 
The evaluation process of onboarding new employees to the job Q at the Company X 
 
Organizations today use different ways and methods to maximize the development and training 
of their employees to perform their tasks with quality and effectiveness. Through the 
onboarding process of new employees, organizations gain some advantages like competent, 
committed and motivated employees, higher quality of work, lower costs and knowledge 
development. For more effective employee performance, organizations introduce and apply 
competency models that determine the required competencies of individual jobs. Competent 
and properly introduced new employees are the key to successful organizations. This was the 
central theme of my master's thesis. The objective of the assignment is to determine whether 
Company X through the onboarding process further develops some competencies of newly 
hired employees, thereby ensuring efficient and quality operation.Through the evaluation 
questionnaires and structured interviews, I evaluated the onboarding process at Company X. 
The results showed that new employees made progress in knowledge through the onboarding 
process even though they regressed at three competencies. In addition, the process enables the 
efficient and quality performance of work tasks, and new employees become more motivated, 
committed and satisfied. The onboarding process enables new employees to successfully 
socialize into the company and establish good relationships with their colleagues. To make the 
process of onboarding new employees to Company X even more effective, I make suggestions 
for improving the current process. 
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Ob vstopu na trg delovne sile in pričetku dela imata pomembno vlogo znanje ter usposobljenost 
zaposlenih za delo, ki ga bodo opravljali. Organizacijam je danes pomembno, da v svoje okolje 
vpeljejo zavzete in motivirane posameznike. Za čim bolj učinkovit vstop novo zaposlenih v 
organizacijo in uspešno vpeljavo v sam proces dela je pomembno, da je novo zaposlenim 
omogočen program uvajanja v delo – »onboarding«. To navaja tudi Bauerjeva (2010, str. 9–
10), ki trdi, da s tem organizacije ustvarijo motivirane, zavzete ter v organizacijo vpete 
posameznike. Tovrstna vedenja posameznikov se odražajo tudi v sami uspešnosti organizacije. 
V sklopu uvajanja novo zaposleni prevzamejo nekatere organizacijske vrednote, zgradijo odnos 
s sodelavci in drugimi ter osvojijo določena »nenapisana« pravila, ki vodijo v uspeh. 
Da bi bili novo zaposleni ustrezno uvedeni v proces dela, dajejo v organizacijah vse večji 
poudarek izobraževanju in razvoju zaposlenih. Svoje zaposlene želijo razviti in usposobiti v 
čim bolj kompetentne, zavzete ter motivirane delavce. Pri tem igra pomembno vlogo razvoj 
znanja, ki ga potrebujejo za uspešno opravljanje delovnih obveznosti. Nadlerjeva (1989) 
opredelita tri področja dejavnosti razvoja človeških virov – usposabljanje, izobraževanje in 
razvoj. Razlikujeta med usposabljanjem, ki je ozko usmerjeno na trenutno opravljanje dela 
zaposlenih, in izobraževanjem, ki je širši termin in je usmerjeno na prihodnje opravljanje dela. 
Z usposabljanjem zaposlenih organizacije povečajo produktivnost in izboljšajo kakovost dela, 
prispevajo k boljši organizaciji dela in vse večji inovativnosti zaposlenih (Kramar, 2010, str. 
631). 
Na drugi strani sta za uspešno in učinkovito opravljeno delo, poleg programa uvajanja, 
pomembna tudi kompetentnost in vedenje zaposlenih. Kompetence so pomembna razsežnost 
delovnega procesa v organizacijah. Po Ulrichu (2006, v Mihalič, 2007, str. 11)1 kompetence 
vključujejo nekatera znanja, izkušnje, osebnostne lastnosti, spretnosti, vrednote, odgovornost 
ter samopodobo in podobo. Kompetentni posamezniki aktivirajo, uporabijo in povežejo 
pridobljeno znanje v raznovrstnih situacijah, tako kompleksnih kot nepredvidljivih (Perrenoud, 
1997, v Svetlik, 2005, str. 13)2 
                                                 
1 Ulrich, D. (2006). Human Capital Management. Definitions and Relations Between Human Resources 
Management. Human Resources Development and Human Capital. 
2 Perrenoud, P. (1997). Construire des competences des l'ecole. Pratiques et enjeux pedagogiques. Paris: ESF. 
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Poznamo več dimenzij kompetenc. Za nas so relevantne kompetence, ki jih organizacija od 
zaposlenih pričakuje za uspešno opravljanje delovnih nalog. Kohont (2005a, str. 63) definira še 
dejanske in potencialne kompetence. Razlika med njima je, da dejanske kompetence omogočajo 
posameznikom uspešno opravljanje organizacijskih ali družbenih nalog, potencialne pa lahko 
posamezniki še razvijejo. Dejanske so lahko merljive, medtem ko pri potencialnih lahko 
napovemo možnost njihovega razvoja (Kalika, 1998, v Kohont, 2005a, str. 63)3. 
Glede na trditve teoretikov ter izkušnje iz prakse lahko ugotovimo, da so ustrezno usposobljeni 
novo zaposleni v podjetju ključnega pomena za uspešen potek delovnega procesa. S 
pomembnostjo izobraževanja, usposabljanja in dobrega uvajanja novo zaposlenih se strinjajo 
tudi v Podjetju X. V podjetju se srečujejo z nekaterimi izzivi, med drugim tudi s tem, kako 
ustrezno ter čim bolj učinkovito in kakovostno uvesti novo zaposlene v delovni proces. Prav to 
je osrednja tema magistrske naloge. Z evalvacijo procesa uvajanja novo zaposlenih v Podjetju 
X želim ugotoviti, ali je trenutni proces uvajanja učinkovit. Ali se s procesom uvajanja povečata 
kakovost in učinkovitost opravljanja delovnih nalog? Ali se poveča kompetentnost novo 
zaposlenih v času uvajanja? Poleg tega želim ugotoviti, ali novo zaposleni postanejo bolj 
zavzeti, ter preveriti zadovoljstvo s trenutnim procesom uvajanja. S pomočjo empirične 
raziskave bom lahko podala ustrezne ugotovitve in predloge za izboljšanje trenutnega procesa 
uvajanja. 
1.1 Struktura magistrskega dela 
Teoretični del sestavljajo tri poglavja, ki se med sabo tesno povezujejo. Želim orisati in čim 
bolj približati področja izobraževanja, uvajanja zaposlenih v organizacijah ter kompetenc. Vsa 
tri področja so glavni mehanizmi v organizacijah, ki želijo razvijati svoje zaposlene in jih v 
največji meri usposobiti, uvesti v delo, ki ga opravljajo. Najprej se osredotočim na področje 
izobraževanja zaposlenih ter kateri načini in metode so v organizacijah primerni za razvoj 
znanja. Poleg tega predstavim modele usposabljanja zaposlenih, ki jih avtorji predlagajo 
organizacijam za učinkovito usposabljanje svojih zaposlenih. Sledi področje uvajanja novo 
zaposlenih, kjer predstavim ključne modele in faze za učinkovito uvajanje zaposlenih, ter na 
koncu predstavim tematiko kompetenc. Poglavja, predstavljena v teoretičnem delu, povežem z 
empiričnim delom magistrske naloge, kjer s pomočjo lastne analize evalviram proces uvajanja 
novo zaposlenih v eni izmed enot Podjetja X. Zanima me, v kolikšni meri novo zaposleni s 
                                                 




pomočjo procesa uvajanja razvijejo oz. nadgradijo nekatere kompetence. Z intervjuji bom 





2 IZOBRAŽEVANJE V ORGANIZACIJAH 
 
2.1 Opredelitev pojma izobraževanja 
V organizacijah danes vse več pozornosti namenijo izobraževanju in usposabljanju4 svojih 
zaposlenih. Procesa omogočata zaposlenim pridobiti nove veščine ter znanja in s tem prispevati 
k njihovemu razvoju. Da lahko zaposleni v organizacijah sledijo hitrim ekonomskim, 
družbenim in tehnološkim spremembam, je pomembno, da jih le-te spodbujajo k nenehnemu 
izobraževanju. Zaposleni z ustreznim znanjem, izkušnjami in pripadnostjo omogočajo 
kakovostno in učinkovito opravljanje dela ter s tem zagotovijo organizacijam uspešno 
poslovanje in ugoden položaj na trgu. To navaja tudi Jereb (1998, str. 136), ki meni, da so ravno 
strokovno izobraženi in usposobljeni kadri temeljni dejavnik razvoja, uspešnosti in kakovosti 
organizacij, bodisi da gre za storitveno bodisi za proizvodno dejavnost. 
V literaturi lahko zasledimo veliko različnih definicij izobraževanja zaposlenih v organizacijah. 
Spodaj navajam le nekaj tistih, ki so se razvijale skozi zgodovino in najbolje približajo moj 
pogled na pomen izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. 
Izobraževanje je izkušnja, režim ali disciplina, ki omogoča ljudem, da razvijejo nova, vnaprej 
določena vedenja (Laird, 1985, v Somasundaram in Egan, 2004, str. 852)5. V devetdesetih letih 
je Kirkpatrick (1993, v Somasundaram in Egan, 2004, str. 854)6 poimenoval izobraževanje kot 
učenje specifičnega znanja in veščin, potrebnih za delo, ki ga opravljajo posamezniki. Opiše še 
termin razvoja, ki se nanaša na rast posameznikov in pripravo na zahtevnejše delovne naloge. 
Swanson in Holton (2002, str. 204) definirata izobraževanje in razvoj zaposlenih kot proces 
razvoja sistematičnega znanja in strokovnega znanja, ki ga posamezniki uporabijo za 
izboljšanje učinkovitosti. 
Izobraževanje je tako postalo ena izmed glavnih vej menedžmenta organizacij. Z izobraževanji 
se ne srečujejo le majhne skupine strokovnjakov in specialistov, temveč so vanj vključeni vsi 
delujoči v organizaciji. Danes zaposleni največ pridobijo z učenjem skozi delo, ki ga opravljajo. 
                                                 
4 V znanstveni literaturi se pojavljata oba pojma, izobraževanje in usposabljanje, ki se med sabo razlikujeta. Cilj 
izobraževalne dejavnosti je razviti znanje, vrednote, spretnosti in razumevanja v vseh vidikih življenja; ne 
osredotoča se le na eno področje dejavnosti. Medtem ko je namen usposabljanja povečati spretnosti in znanja 
zaposlenih, usmerjeno je bolj v konkretne organizacijske okoliščine in reševanje njihovih izzivov, je nadgradnja 
poklicnega izobraževanja (Glossary of Training Terms, 1981, v Vukovič in Miglič, 2006, str. 21–22). 
5 Laird, D. (1985). Approaches to training and development. Reading: Addison Wesley Publishing Co. Inc. 
6 Kirkpatrick, D. L. (1993). How to train and develop supervisors. New York: AMACOM. 
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Ob tem jim priložnosti in izzivi, s katerimi se srečujejo, kreirajo potrebo po novem znanju in 
razumevanju dejavnosti ter delovnih procesov. V modernih organizacijah pa ni več 
najpomembnejša le dejavnost, ki jo določa organizacija, temveč vedoželjni zaposleni, ki želijo 
ustvariti za organizacijo učinkovitejše nove oblike in načine dela. Seveda se poleg visoko 
motiviranih zaposlenih pojavljajo tudi marginalizirane skupine, ki ne želijo izkoristiti teh 
trendov ali pa celo ne želijo biti vključene v delo (Boud in Garrick, 1999, str. 1). 
2.2 Dejavniki učenja 
Tako v organizacijah kot tudi izven njih učenje poteka v treh procesih – učenje nove dejavnosti, 
ohranjanje naučene dejavnosti ter obnavljanje dejavnosti. Uspeh učenja je odvisen od vsakega 
posameznika, lahko pa nanj vpliva več dejavnikov, tako notranjih (na ravni posameznika) kot 
tudi zunanjih (na ravni okolja). Spodnja slika 2.1 prikazuje shemo dejavnikov učenja, ki se med 
seboj precej prepletajo in jih razdelimo v štiri kategorije (Možina, 2002, str. 212): 
Slika 2.1: Dejavniki učenja 
 
Vir: Možina (2002, str. 212). 
Fiziološki dejavniki učenja so odraz telesnega stanja posameznika. Izhajajo iz zdravja in 
počutja posameznika in so lahko kratkotrajni ali dolgotrajni (npr. fiziološke potrebe, kot je 
lakota, ali pa nekatere dolgotrajne bolezni). Kot druge Možina (2002, str. 212–213) opiše 
psihološke dejavnike učenja, ki so, kot pravi, za posameznika najpomembnejši. Našteje glavne 













- zmožnost posameznika 
- motivacija in želja 
- spretnosti, znanje ter nekatere navade 
- čustvene sposobnosti posameznika (mentalno zdravje) 
Poleg prej naštetih notranjih dejavnikov se kot zunanji dejavniki kažejo fizični dejavniki 
učenja, ki jih lahko najdemo v učnem okolju posameznika, med le-te spadajo prostor, 
temperatura, svetlost … Zadnji, socialni dejavniki učenja, izhajajo predvsem iz 
posameznikovega osebnega okolja, kot je družina, prijatelji, organizacija (prav tam, str. 213). 
Iz zgoraj opisanih dejavnikov lahko ugotovimo, da na uspeh pri učenju posameznikov ne vpliva 
le želja po novem znanju, ampak tudi dejavniki učenja, ki jim omogočijo pridobiti želeno 
stopnjo znanja. To jim omogoči napredovanje tako na osebnem kot na delovnem področju v 
obliki učinkovitega opravljanja delovnih nalog. Ravno slednje lahko posamezniki pridobijo tudi 
skozi organizacijsko učenje, opisano v nadaljevanju. 
2.3 Organizacijsko učenje 
Organizacijsko učenje je trajen proces. Pri organizacijskem učenju se znanje razvije s 
praktičnim opravljanjem delovnih vlog in nalog. To prinese organizaciji pozitivne spremembe, 
poleg tega pa se pojavlja v kontekstu, ki vključuje organizacijo in okolje, v katero je ta 
postavljena (Argote in Miron-Spektor, 2011, str. 1124). 
V organizacijskem učenju se povezujeta dva koncepta. Kot prvo je tu pripravljenost 
posameznikov na učenje in pridobivanje izkušenj ter posledično prispevanje k razvoju 
organizacije. Kot drugo je tu vloga organizacije, ki naj bi poskrbela in omogočila učenje in 
napredek vseh zaposlenih ter kasneje prepoznala in upoštevala njihove dosežke ter rezultate 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 53). 
Za dosežke in rezultate zaposlenih, je potrebno spodbujati učenje, ki ne sme biti nikoli 
zaključeno. Učenje in usposabljanje sta vseživljenjska in se posebej povezujeta z delom, kar 
omogoča zaposlenim stalno spremljanje in prilagajanje na okolje. Pri organizacijskem učenju 
je še posebej pomembna vloga vodstvenih delavcev, da spodbujajo in podpirajo učenje in iščejo 
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možnosti za nenehen razvoj sebe in zaposlenih (Argyris in Schoen, 1978, v Vukovič in Miglič, 
2006, str. 43) 7.  
Učenje se v organizacijah v večini odvija na treh ravneh: individualno, skupinsko in 
organizacijsko učenje (Vukovič in Miglič, 2006, str. 43): 
Individualno učenje se nanaša na posameznega zaposlenega, pri čemer se spodbuja in 
spreminja njegovo znanje, odnosi, spretnosti, nekatera stališča ter vrednote. 
Skupinsko učenje vključuje spretnosti in znanja, veščine, ki jih zaposleni pridobijo s 
skupinskim delom v organizaciji. 
Organizacijsko učenje spodbuja nadgradnjo intelektualnih in proizvodnih sposobnosti 
zaposlenih. Gre predvsem za izmenjavo stališč ter znanja med zaposlenimi v isti organizaciji. 
Gradi predvsem na že pridobljenem, preteklem znanju in izkušnjah. 
Učenje v organizacijah privede do nekaterih dosežkov in rezultatov, ki jih organizacije in 
zaposleni pridobijo z učinkovitostjo ter uspešnostjo izobraževanj. Da bi organizacije lahko 
spremljale učinkovitost ter uspešnost izobraževanj, so jim lahko v pomoč kazalniki, 
predstavljeni v nadaljevanju. 
2.4 Spremljanje učinkovitosti izobraževanja v organizacijah 
Za celovito spremljanje uspešnosti in učinkovitosti izobraževanj si organizacije pomagajo s 
posebnimi kazalniki. Trenutno še ni poznan en sam kazalnik, ki bi zajel v celoti vse vidike 
uspešnosti in učinkovitosti izobraževanj. Za to obstaja več kazalnikov, ki jih je po mnenju 
Rejčeve (2001, str. 117) najbolje strniti v tematske sklope, kot so produktivnost, kakovost, čas, 
stroški in zadovoljstvo. Vsak sklop se lahko analizira z obeh vidikov – učinkovitosti in 
uspešnosti. Spodaj je prikaz kazalnikov za izpopolnjevanje in usposabljanje zaposlenih: 
  
                                                 




Tabela 2.1: Kazalniki za spremljanje izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih 
Družina kazalnikov Kazalniki učinkovitosti Kazalniki uspešnosti 
Produktivnost 
 Skupno število udeležencev 
vseh programov 
 Odstotek udeležencev v 
posameznem programu 




 Stroški na udeleženca po 
programu 
 Letni stroški izpopolnjevanja 
znanja in usposabljanja na 
zaposlenega 
 Odstotek stroškov iz naslova 
plačil zunanjim izvajalcem 
 Odstotek stroškov 
izpopolnjevanja znanja in 
usposabljanja v vseh stroških 
izobraževanja 
 





 Trajanje izobraževalnega 
seminarja oziroma delavnice 
 Odstotek skrajšanja časa 
pri izpopolnjevanju in 
usposabljanju 
Kakovost  
 Odstotek izboljšanja 
kakovosti dela (na primer 
zmanjšanje števila napak) 
Zadovoljstvo 
 Zadovoljstvo udeležencev s 
programi izpopolnjevanja 
znanja in usposabljanja 
 Zadovoljstvo nadrejenih z 
delom udeležencev 
programa izpopolnjevanja 
znanja in usposabljanja 
Vir: Rejc (2001, str. 117). 
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Vidik učinkovitosti je poimenovan tudi kot interni vidik. Namen tega je, da se rezultati in 
procesi spremljajo znotraj organizacijske enote oz. oddelka. Organizacije lahko s pomočjo 
vidika učinkovitosti analizirajo, v kolikšni meri je bilo posamezno izobraževanje v 
posameznem obdobju učinkovito. Drugi vidik, vidik uspešnosti, pa je eksterni. Namen tega je 
zajeti mnenje o storitvah izobraževanja zunanjih uporabnikov. Na podlagi tega lahko 
organizacije ugotovijo, da je bila npr. dejavnost izobraževanja z vidika produktivnosti 
učinkovita, saj je bila stopnja udeležbe višja, kot je bila predvidena, ni pa nujno, da je bila tudi 
uspešna. Če udeleženci izobraževanj prejetega znanja kasneje niso prenašali na svoje sodelavce 
ali ga uporabljali pri delu, lahko rečemo, da je bila storitev manj uspešna kot produktivna. Na 
enak način lahko organizacije analizirajo ostale kazalnike, kot jih prikazuje tabela 2.1 (prav 
tam). 
2.5 Načini in metode izobraževanja v organizacijah 
Organizacije uporabljajo različne načine in metode izobraževanj, s katerimi omogočijo svojim 
zaposlenim razviti ali nadgraditi določena znanja, potrebna za učinkovito in kakovostno 
delovanje. Obstaja več načinov izvajanja izobraževanj. Organizacije jih lahko izvajajo same, 
najemajo zunanje izvajalce ali pa izobraževanja izvajajo izključno samo zunanje institucije. 
Organizacije izobražujejo svoje zaposlene same z internimi izvajalci v oblikah izobraževanj, 
kot so uvajanje novo zaposlenih, usposabljanja poslovnih partnerjev, pripravništva, 
izobraževanja, namenjena kakovosti procesa dela. Zunanje institucije nastopijo v vlogi 
izvajalca izobraževanj v sledečih pojavnih oblikah izobraževanja: učenje tujih jezikov, učenje 
računalniških programov, izobraževanje menedžmenta organizacije in usposabljanje 
zaposlenih za izvajanje internih izobraževanj (Ferjan, 1999, str. 62). 
Poleg formalnega učenja v organizacijah danes vse bolj prodira v ospredje neformalno učenje, 
ki posameznikom omogoči pridobiti izkušnje iz prakse in nadgraditi formalno pridobljeno 
znanje. 
2.5.1 Neformalno učenje v organizacijah 
Izobraževanje zaposlenih v organizacijah ne prinese učinka le s formalnim izobraževanjem, kot 
so izobraževanja v učilnicah, internetni moduli za razvoj veščin in delavnice z različnih 
področij. Poleg tega se zaposleni neformalno izobražujejo in razvijajo svoje veščine in vedenja 
v samem okolju organizacije. V interakciji s sodelavci prevzemajo znanja iz vsakega dela v 
delovnem procesu. Čeprav se izobraževanje v učilnici obravnava kot najbolj tradicionalna 
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oblika izobraževanja v organizacijah, se je neformalno izobraževanje razvilo že pred njim. To 
je bil glavni vir, skozi katerega so ljudje razvijali sebe in svoje spretnosti (Hoyle, 2015, str. 20–
22). Neformalno učenje Hoyle (prav tam, str. 17–19) poimenuje kot razvijanje novega ali 
nadgradnja obstoječega znanja, spretnosti, vrednot in vedenja. Boljše razumevanje 
neformalnega učenja je predstavljeno v petstopenjskem modelu: 1. ljudje se učijo z 
opazovanjem; 2. posnemajo, kar vidijo; 3. razvijajo različne metode in pravila skozi pretekle 
izkušnje; 4. gradijo profesijo in kasneje inovacije; 5. uporabijo naučeno znanje in ga delijo z 
ostalimi. Poleg tega, Eraut (2000, str. 116) poimenuje tri podskupine neformalnega učenja, kjer 
se učenci (t. i. zaposleni) v implicitnem učenju naključno srečajo s predhodnimi izkušnjami in 
dogodki, katerih znanje trenutno uporabljajo pri svojem delovanju v organizaciji. Drugo 
poimenuje reaktivno učenje, kjer učenci analizirajo predhodne izkušnje in dogodke. Kot tretje 
pa uporabi namerno učenje, pri čemer učenci razpravljajo o izkušnjah in dogodkih z ostalimi 
člani in na podlagi debate ter povratnih informacij razvijejo akcijski načrt za odpravo 
pomanjkljivosti v znanju.  
V praksi organizacije uporabljajo način učenja, kjer zaposleni pri delu uporabijo in nadgradijo 
znanje, ki so ga pridobili na strokovnih delavnicah in izobraževanjih v učilnici. Pomembno je, 
da organizacije zaposlenim določijo različne naloge, na podlagi katerih lahko skozi delo 
uporabijo naučeno znanje. Veliko vlogo pri učinkovitosti neformalnih izobraževanj prevzemajo 
odgovorne osebe za izobraževanje v organizacijah. Le-tem je lahko v pomoč pri vzpostavitvi 
dobrega neformalnega modela izobraževanja tako imenovana »strategija na eni strani« - SOOP 
(ang. Strategy on One Page), ki vključuje 6 A-jev (Hoyle, 2015, str. 210–211): 
- »Aim«  (cilj) – potrebno je zastaviti glavni cilj 
- »Activity« (dejavnost) – določiti dejanja, ki bodo privedla do zastavljenega cilja 
- »Audience« (publika) – določiti specifične zaposlene, ki bodo vključeni v neformalno 
izobraževanje 
- »Assessment« (ocena) – določiti, kako oceniti rezultat izobraževanja 
- »Actions« (dejanja) – uvesti program 
- »Assistence« (podpora) – ponuditi kakršno koli pomoč, ki jo potrebujejo zaposleni 
Učenje delovnega procesa skozi delo je ena izmed učinkovitejših metod učenja zaposlenih. 
Pomaga jim razviti strokovne kompetence, ki so potrebne za kakovostno opravljanje dela. Pri 
tem gradijo tesne odnose s sodelavci in spoznavajo notranje procese ter vire organizacije. Iz 
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njih črpajo vse potrebne informacije, ki so koristne za uspešno delovanje v delovnem procesu 
(Hoyle, 2015, str. 25–26). 
2.6 Modeli usposabljanja zaposlenih v organizacijah 
Zavedanje, da se organizacije trudijo prilagajati in delovati v smeri nenehno spreminjajočega 
se okolja, se je od sredine 90. let prejšnjega stoletja močno zasidralo v razmišljanje večine 
organizacij. Poleg tega je danes vse pogostejše zavedanje pomembnosti razvoja zaposlenih. 
Prav to je eden izmed ključnih dejavnikov na poti do uspeha posameznikov in organizacij 
nasploh. Pri razvoju zaposlenih ima pomembno vlogo ravno usposabljanje. Ne le da zaposleni 
z usposabljanjem razvijajo svoja znanja ter veščine in pridobivajo izkušnje, temveč s tem 
krepijo tudi kulturo in dosežke na svojem delovnem področju in posledično v organizaciji. 
Učinkovitost usposabljanja ni odvisna le od interesa okolja (v našem primeru organizacije), 
ampak tudi od zavedanja in odnosa do usposabljanja zaposlenih, še posebej med vodilnimi 
delavci, ki naj bi motivirali in spodbujali zaposlene (Vukovič in Miglič, 2006, str. 61). 
Da bi organizacije čim uspešnejše izvedle usposabljanja, je potrebno kontekstualno in 
konceptualno razumevanje. Kontekstualno razumevanje se nanaša na samo okolje, v katerem 
se odvija usposabljanje in vključuje kulturo, cilje, predvidevanja organizacije in zaposlenih, ki 
so vključeni v sam proces. Konceptualno razumevanje pa poudarja dejavnike in učne procese, 
ki zavirajo ali pospešijo učenje (prav tam). 
Za učinkovito usposabljanje so razviti nekateri modeli, ki jih je primerno upoštevati v različnih 
razmerah in situacijah. V celoti nobeden od modelov ne zagotavlja zadovoljitve vseh potreb, ki 
se pojavijo na različnih ravneh organizacije (prav tam). Spodaj so našteti ti modeli (znotraj 
katerih se vključujejo podmodeli usposabljanja). Podrobneje so predstavljeni »modeli 
organizacijskega usposabljanja«, katerih vsebina nas najbolj zanima. 
1. Modeli individualnega usposabljanja 
2. Modeli stalnega razvoja 
3. Modeli organizacijskega usposabljanja 
 Model učenja z odkrivanjem 
 Izobraževalni model 
 Model dejavnega učenja 
 Sistematični model 
 Model najboljše prakse 
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Modeli organizacijskega usposabljanja predstavljajo načine ter prakse, ki jih organizacije 
uporabljajo pri usposabljanju ter uvajanju svojih zaposlenih. Prvi, »model učenja z 
odkrivanjem«, temelji na načelu, da posamezniki ustrezno znanje osvojijo na samem 
delovnem mestu. Novo zaposlenim tako sodelavci in nadrejeni podajajo koristne informacije. 
Gre za učenje brez dodatne spodbude ali organiziranega izobraževanja, v ospredju je 
individualno učenje (Reid in Barrington, 1996, str. 115, v Vukovič in Miglič, 2006, str. 67–
68)8. Drugi je »izobraževalni model«, kjer se spodbuja vključevanje novo zaposlenih v 
formalne oblike učenja oz. izobraževanja. Zaposleni se s formalnimi programi izobraževanja 
lahko strokovno kvalificirajo ali pridobijo višjo stopnjo izobrazbe. Danes je tovrsten model 
skoraj nuja v vsaki organizaciji, saj je želja po pridobivanju novega strokovnega znanja pri 
zaposlenih vse večja. Institucije, ki ponujajo tovrstna usposabljanja, se zavedajo pomembnosti 
kakovosti in nudijo najboljše vsebine, sledijo tudi potrebam posameznikov in organizacij, kar 
se kaže v prilagodljivosti (predvsem učnih metod). »Model dejavnega učenja« predstavlja 
učenje na podlagi specifičnih primerov in izzivov, s katerimi se srečujejo organizacije. Primarni 
namen tega modela je naučiti se učiti, sekundarno pa predstavlja učenje na konkretnem primeru 
in ob-enem iskanje rešitve. Spodnja slika 2.2 prikazuje »sistematični model«, ki je 
tradicionalni in najpogostejši model organizacijskega usposabljanja. Usposabljanje in razvoj 
zaposlenih predstavi kot štiristopenjski proces, ki vključuje analiziranje potreb po 
usposabljanju, oblikovanje načrtov usposabljanja, realizacijo načrtov ter evalvacijo rezultatov 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 68–71). 
                                                 
8 Reid, M. A. in Barrington, H. (1996). Training Interventions. Employee Development. London: Institute of 
Personnel and Development. 
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Slika 2.2: Osnovni model sistematičnega usposabljanja 
 
Vir: Vukovič in Miglič (2006, str. 71). 
Tovrsten model je v večini uporabljen v organizacijah, kjer so vzpostavljeni oddelki za 
izobraževanje in usposabljanje zaposlenih. Kot zadnjega iz vrst organizacijskih modelov bi 
predstavila »model najboljše prakse«, ki prav tako temelji na sistematičnem modelu 
usposabljanja. Aktivno spremlja in ugotavlja rezultate izobraževanja in strogo evalvira vse 
aktivnosti. Poudarja upoštevanje organizacijske strategije, pri čemer je potrebno povezati cilje 
usposabljanja z zahtevami organizacije. Izvedba in določitev izobraževanj ni le naloga 
specialistov s tega področja v organizacijah, pač pa tudi vodstvenega kadra. Tabela 2.2 prikaže 
tovrsten model, v katerega so vključeni posamezni elementi – potrebe dela, ki privedejo do 
izobraževanj in usposabljanj; cilji vsebujejo znanja in veščine, ki jih udeleženci pridobijo ob 
koncu programa usposabljanja; načrtovanje programa za doseganje ciljev usposabljanja; 
izvedba, ki privede do uresničitve načrta; primerjava rezultatov usposabljanja s cilji, ki sta jih 
postavila posameznik in organizacija, ter prikaz koristi obeh strank – posameznika in 





                                                 














Tabela 2.2: Model najboljše prakse 
(A) potrebe dela (B) cilji usposabljanja (C) oblikovanje usposabljanja 
   
(F) koristi za organizacijo (E) rezultati usposabljanja (D) izvajanje usposabljanja 
Vir: Sloman (1995, str. 26, v Vukovič in Miglič, 2006, str. 73)10. 
  
                                                 
10 Sloman, M. (1995). A Handbook for Training Strategy. Aldershot: Gower. 
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3 UVAJANJE NOVO ZAPOSLENIH 
 
3.1 Proces uvajanja novo zaposlenih na delovno mesto 
Zaposleni so ključni del delovanja organizacij. V organizacijah se trudijo, da bi svojim 
zaposlenim nudili čim večjo podporo in jih spodbujali na njihovi poti do uspeha. Novo 
zaposlene uspešno vključujejo v svoje okolje in skrbijo, da se počutijo sprejete. Novo zaposleni 
so »ranljiva« skupina, zato jim je potrebno dati veliko pozornosti in vložiti veliko truda v njihov 
razvoj. So sodelavci, ki predstavljajo prihodnost organizacije, za kar je pomembno dobro 
poznavanje delovnih procesov, vrednot ter ciljev, ki jim sledi organizacija. Ob vstopu v 
organizacijo imajo ti posamezniki običajno že nekatere veščine in znanja, ki jih potrebujejo za 
opravljanje delovnih nalog. Vseeno pa ima vsaka organizacija delovni proces prilagojen svojim 
potrebam. Da bi novo zaposleni lahko v celoti sledili procesom in opravljali delovne naloge 
kakovostno in učinkovito, jih je treba na to dobro pripraviti. V ta namen ima večina organizacij 
vzpostavljen proces uvajanja, skozi katerega novo zaposleni pridobijo strokovna znanja, 
veščine, informacije ter vrednote in vedenja. Programi uvajanja lahko vključujejo aktivnosti 
formalnega in neformalnega učenja, s katerimi povečajo produktivnost delavcev. Velikokrat 
prihaja do neučinkovitih programov uvajanja predvsem zaradi neučinkovite koordinacije 
nekaterih oddelkov ali posameznikov, ki so vključeni v proces uvajanja.  
Bradt in Vonnegut (2009, str. 7–8) menita, da bi v organizacijah za uspešen proces uvajanja in 
zagotavljanja napredka morale skrbeti odgovorne osebe za uvajanje. Le-te so odgovorne za 
razvoj plana uvajanja in podporo vsem ključnim igralcem, ki so del zgodbe uspešnega uvajanja. 
Za učinkovit uvajalni program lahko organizacije sledijo naslednjim fazam: 
1. pripraviti se na uspeh novo zaposlenih že pred selekcijskim postopkom, 
2. izbirati tiste kandidate, katerih vrednote so najbližje vrednotam ter kulturi organizacije, 
3. spodbujati novo zaposlene že pred prvim delovnim dnem, 
4. navdihovati novo zaposlene za boljši rezultat tudi po končanem procesu uvajanja (prav 
tam). 
Uspeh zaposlenih je odvisen od same izkušnje v selekcijskem procesu ter kasneje v procesu 
uvajanja v delo. Novo zaposleni potrebujejo podporo in motivacijo ne le ob pričetku nastopa 
dela, pač pa tudi kasneje, ko so že popolnoma uvedeni v proces dela. 
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3.2 Opredelitev pojma uvajanja v delo 
Uvajanje je proces, s katerim organizacije novo zaposlenim omogočijo dostopnost do 
informacij, ki jih potrebujejo za hitro uvedbo v delovni proces. Z uvajanjem želijo organizacije 
doseči čim hitrejše samostojno opravljanje dela novo zaposlenih in posledično doseganje 
pričakovanih rezultatov. Proces uvajanja omogoči posameznikom hitrejšo socializacijo v 
organizacijo in prilagoditev na novo delo brez večjih težav (Bauer, 2010, str. 11). Je proces 
prilagoditve, asimilacije in spodbujanja novo zaposlenih, bodisi novih zunanjih ali že obstoječih 
internih sodelavcev, ki so zamenjali delovno mesto. Predpogoj uspešnega uvajanja v delo je 
uskladitev potreb novo zaposlenih ter organizacije (Bradt in Vonnegut, 2009, str. 3–4). Novo 
zaposleni se v procesu uvajanja seznanijo s socialnim delovnim okoljem ter s kolegi, s katerimi 
bodo v prihodnje sodelovali. Sem spadajo podrejeni in nadrejeni sodelavci, vsi, ki so vključeni 
v proces dela. Pri tem je pomembno, da spoznajo delovno okolje, v katerem bodo delali – 
prostor, predmeti, oprema. Nenazadnje se morajo uspešno uvesti v delovni proces (Svetlik, 
2002, str. 166).  
Svetlik (prav tam) še poudarja, da je čas uvajanja v delo oz. kako hitro se bodo uvedli odvisen 
od vsakega posameznika ter narave dela. Novo zaposleni, ki v organizacijo pridejo s primerno 
stopnjo znanja, potrebujejo le nekaj dni za učenje delovnega procesa, medtem ko lahko 
pripravništvo ali poskusno delo traja bistveno dlje. S sistematičnim uvajanjem si lahko 
organizacije zagotovijo krajši proces uvajanja in hitreje dosežene rezultate, ki se pričakujejo od 
novo zaposlenih sodelavcev. 
Armstrong (2006, str. 471) meni, da ima uvajanje štiri cilje: 
1. ob vstopu v organizacijo nuditi novo zaposlenim čim več podpore in varnosti za lažje 
vključevanje v sam proces dela, 
2. vzpostavitev prijetnega odnosa, ki ga ustvarijo novo zaposleni do organizacije; s tem si 
organizacije povečajo možnost, da jih zadržijo, 
3. pripraviti novo zaposlene, da pričnejo čim hitreje dosegati želene rezultate, 
4. zmanjšati možnost, da bi novo zaposleni zapustili organizacijo. 
V organizacijah se pogosto poslužujejo tako imenovanega uvajanja z delom – ang. »on the job 
training« (OJT), ki je planirano, specifično usposabljanje glede na vlogo in delo novo 
zaposlenih. Odvija se neposredno pri delu, vodi ga nadrejeni, izkušenejši sodelavec ali mentor. 
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Pri tem so uporabljena aktualna orodja in procesi značilni za specifično delo (Steinbach, 2005, 
str. 3). 
Organizacije želijo razviti novo zaposlene sodelavce do te mere, da bodo čim bolj uspešni in 
učinkoviti pri opravljanju svojih delovnih nalog. Obenem želijo, da bi dosegali organizacijske 
cilje in rezultate v čim krajšem času od prihoda v organizacijo. Za učinkovito uvajanje 
organizacije poskrbijo tako, da določijo cilje ter strukturo programa uvajanja, novo zaposlenim 
pa podajo vse potrebne informacije o organizaciji in njihovi vlogi v njej. Organizacije določijo 
ključne igralce, ki prevzamejo vlogo za predstavitev dela na svojem področju, v katerega bodo 
vključeni novo zaposleni. Igrajo vlogo mentorja ter gradijo pozitiven odnos z novo zaposlenimi. 
Pri učinkovito izpeljanem uvajanju je pomembna zavzetost. Tovrsten program lahko traja od 
nekaj tednov do leta ali več, odvisno od vloge in obsega delovnih nalog. Organizacije določijo 
časovnico, ki bo zagotovila učinkovito usposabljanje in spodbujala novo zaposlene ter jim 
omogočila vsa sredstva, ki bi na kakršen koli način pripomogla k njihovemu razvoju. Na koncu 
je pomembna povratna informacija novo zaposlenih, ki lahko organizaciji koristi pri izboljšanju 
samega procesa (Zielinski, 2019, str. 98). 
3.3 Modeli uvajanja zaposlenih 
Organizacije pri procesu uvajanja uporabljajo določene tehnike in modele, ki so v pomoč pri 
kakovostnem in učinkovitem uvajanju novincev v delo. Avtorji navajajo številne modele 
uvajanja. Osredotočila sem se na Feldmanov, Meintlandov, Van Maanenov in Scheinov, 
Jonesov ter Bauerjev model uvajanja, ki jim sledi večina organizacij.  
Feldmanov model  
Feldman (1976, str. 434–435) je razvil model, ki prikaže, katera znanja in izkušnje potrebujejo 
novo zaposleni po tem, ko vstopijo v organizacijo. Podrobneje predstavi tri faze procesa 
uvajanja novo zaposlenih: 
1. predvidena socializacija – predstavitev pričakovanj dela in kariere, na katere lahko 
vplivajo predhodno znanje in izkušnje; 
2. srečanje – uvajanje v novo delovno okolje, kjer se novo zaposleni povežejo z okoljem, 
sodelavci, sodelujejo in se vključujejo v dogodke in naloge, ki so jim predpisane; 
3. sprememba in pridobitev – v tej fazi pridobijo celotno sliko in razumevanje delovnih 




Scheinov in Van Maanenov model 
Van Maanen in Schein (1979, str. 38–65) teoretično opredelita model uvajanja vlog. Model 
navaja taktike procesa uvajanja v šestih dimenzijah: 
- Kolektivno vs. individualno uvajanje - kolektivno pomeni uvajanje skupine novo 
zaposlenih skozi procese, aktivnosti ter skupinsko pridobivanje izkušenj. Pri 
individualnem uvajanju novo zaposleni sami vstopajo in spoznavajo procese dela. 
- Formalno vs. neformalno – formalno pomeni pridobivanje formalnega znanja, 
določenega s strani organizacije. Kot neformalno opredelita uvajanje z delom (OJT), 
kjer ob praktičnem prikazu izkušenejši sodelavci, mentorji novo zaposlenim predstavijo 
delovni proces. 
- Predviden vs. naključen – prvi je strukturiran in vnaprej predviden proces, drugi pa je 
spontan in naključen, brez vnaprej pripravljenih faz in postopkov uvajanja v delo. 
- Fiksen vs. variabilen – fiksen pomeni, da novo zaposleni pridobijo časovnico uvajanja, 
kjer je za vsako fazo v uvajanju predviden določen čas. Variabilen ni časovno omejen 
in točno določen, variira – odvisno od narave in procesa dela. 
- Serijski vs. disjunktiven – pri prvem izkušenejši sodelavci uvajajo novo zaposlene. Za 
drugega je značilno, da ni določenih faz in usmeritev ali modelov v procesu uvajanja. 
- Investicijski vs. neinvesticijski – prvi omogoča novo zaposlenim, da pri opravljanju 
delovnih nalog uporabijo svoje vrednote, znanja, veščine in osebnostne značilnosti. 
Drugi, nasprotno, onemogoči oz. odvzame uporabo osebnih karakteristik pri opravljanju 
dela. 
Jonesov model 
Jonesov (1986, str. 263) model uvajanja je bil ustvarjen po Van Maanenovem in Scheinovem 
modelu, kjer avtor združi oz. skrči model v dve fazi: 
- Institucionalni – uvajanje v delovni proces na podlagi vnaprej določenega ter 
strukturiranega programa uvajanja, kjer gredo novo zaposleni skozi mentorski proces 
ter skupinsko učenje. Sestavljen je iz sledečih Maanenovih in Scheinovih faz: 
kolektivni, formalni, predvideni, fiksni, serijski in investicijski. 
- Individualizirani – predpostavlja neformalne taktike uvajanja, novo zaposleni se učijo 
norm, vedenj, vrednot in pričakovanj. Sestavljen je iz sledečih Maanenovih in 
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Scheinovih faz: individualni, neformalni, spontani, variabilni, disjunktivni in 
neinvesticijski. 
Maitlandov model 
Maitland (1997, str. 107–110, v Svetlik, 2002, str. 167)11 razdeli uvajanje v tri dele – uvajanje, 
ki poteka že med samim selekcijskim postopkom. Kandidati se srečajo z informacijami o 
organizaciji, v katero prihajajo, ter o delu, ki ga bodo opravljali. Kot drugo navaja uvajalni dan, 
ki zajema v grobem predstavitev oddelkov, kjer bodo novo zaposleni delovali, delovnega mesta 
ter tudi sodelavcev. Običajno jim je ob uvajalnem dnevu določena oseba, ki pozna vse procese 
in je odgovorna, da jim podrobno predstavi in približa proces dela. Po mnenju Maitlanda je ne 
nazadnje pomembno uvajanje v prvih tednih, ko lahko novo zaposleni z odgovorno osebo v 
procesu uvajanja spregovorijo o težavah, če so se te pojavile, ter pridobijo dodatna pojasnila. 
Model Bauerjeve 
Bauerjeva (2010, str. 2) razdeli uvajanje v štiri dele, poznane kot štirje C-ji, ki pripomorejo h 
gradnji učinkovitega procesa uvajanja. Z osredotočanjem organizacije na vse štiri dele je 
mogoče določiti strategijo uvajanja. Slednja vključuje kombinacijo orodij, tehnik, priporočil, 
ciljev delovanja, ki so običajno določeni in formalizirani v planu uvajanja: 
- skladnost (ang. compliance) – usmerja novo zaposlene k učenju politike delovanja in 
pravil organizacije, 
- pojasnila (ang. clarification) – omogočajo novo zaposlenim razumevanje celotnega 
procesa dela, 
- kultura (ang. culture) – posreduje novo zaposlenim organizacijske norme, tako 
formalne kot neformalne, 
- povezovanje (ang. connection) in izmenjava informacij s člani skupine, s katerimi bodo 
sodelovali. 
Vsak izmed predstavljenih modelov vključuje različne vsebine. Kljub temu pa lahko 
vključevanje modelov pri načrtovanju procesa uvajanja organizacijam omogoči boljše 
razumevanje celotnega procesa. Feldmanov model pomaga razumeti določene faze in 
prednosti, ki jih organizacije ob koncu procesa uvajanja pridobijo. S taktikami v procesu 
uvajanja, ki jih navaja Scheinov in Van Maanenov model, organizacije lažje načrtujejo proces 
                                                 
11 Maitland, I. (1997). Recruiting: How to do it. Cassell, London. 
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uvajanja ter izbirajo taktike, ki so zanje najprimernejše. Poenostavljen Jonesov model omogoči 
izbiro formalne ali neformalne strukture uvajanja. Z uporabo Maintlandonovega modela 
organizacije lažje načrtujejo odgovornosti ter naloge, ki so značilne za posamezno fazo procesa 
uvajanja. Za učinkovito uvajanje pa organizacijam pripomore uporaba modela Bauerjeve. 
Predvsem pomaga razumeti psihološke procese, skozi katere prehajajo novo zaposleni v času 
uvajanja. 
3.4 Faze procesa uvajanja zaposlenih 
Procesi uvajanja zaposlenih in pristopi, uporabljeni pri tem, se v praksi razlikujejo predvsem 
zaradi različnih stopenj zahtevnosti del, delovnih nalog in odgovornosti. Odvisni so tudi od 
same velikosti organizacije. Vseeno pa v praksi velja, da zaposleni pri procesu uvajanja sledijo 
temeljnim postopkom in fazam. Struktura ter faze procesa uvajanja so odvisne od vrste 
uvajanja. Lahko govorimo o uvajanju novo zaposlenih, prehodu na drugo delovno mesto ali 
spremembi načina dela. V primeru novo zaposlenih sodelavcev bo proces uvajanja bolj 
specifičen, poglobljen, razširjen, medtem ko v primeru prehoda zaposlenih na drugo delovno 
mesto uvajanje ne bo tako obsežno. Prav tako bo pri spremembi načina dela in uvedbi nove 
tehnologije uvajanje krajše in brez nekaterih faz (Mihalič, 2006, str. 169). 
Po Miheličevi (prav tam, str. 169–171) uvajanje poteka v naslednjih fazah (slika 3.1): 
Prva faza – makro nivo uvajanja 
Uporaba faze glede na vrsto uvajanja: novo zaposleni 
V tej fazi se novi sodelavci srečajo z osnovnimi informacijami o organizaciji, kulturi, 
dejavnosti, storitvah in izdelkih. Predstavljena je organizacijska struktura, organizacijske enote 
ter področja dela. Novo zaposleni so kasneje seznanjeni s pravicami, obveznostmi do 
organizacije, predstavljena so področja delovnega časa, red organizacije, socialna varnost, 
kodeks, pogodba o zaposlitvi, pokojninsko, invalidsko, zdravstveno zavarovanje … Običajno 
se ta faza izvaja v sklopu preliminarnega razgovora z novo zaposlenimi. Nekatere organizacije 
uporabljajo priročnike, v katerih so zapisane potrebne osnovne informacije. Ta faza je tudi 
najpomembnejša v procesu uvajanja. Organizacija se novo zaposlenim ob vstopu  odlično 
predstavi. S tem zaposlenim zagotovi zaupanje ter zadovoljstvo in občutek pripadnosti 
organizaciji že na samem začetku karierne poti. Prvi vtis je vedno ključnega pomena, tako za 
organizacijo kot novo zaposlene. 
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Druga faza – mezo nivo uvajanja 
Uporaba faze glede na vrsto uvajanja: novo zaposleni, prerazporeditev na drugo delovno mesto 
Zaposleni se v tej fazi srečajo z vodjo organizacijske enote, v kateri bodo delovali. S tem 
pridobijo točne in natančnejše informacije o strukturi, organiziranosti, delovanju organizacije 
ter same organizacijske enote. 
Tretja faza – mikro nivo uvajanja 
Uporaba faze glede na vrsto uvajanja: novo zaposleni, prerazporeditev na drugo delovno mesto, 
spremembe na istem delovnem mestu 
Na tej točki se novo zaposleni srečajo z nadrejenim ter mentorjem, če ga bodo imeli. Spoznajo 
program in načrt uvajanja, nekatere obveznosti, dolžnosti in pravice. Podrobneje se seznanijo z 
delovnimi nalogami in delovnim procesom, značilnostmi delovnega mesta ter spoznajo 
sodelavce. V tej fazi se prične uradno uvajanje v delo po pripravljenem načrtu procesa uvajanja. 
Slika 3.1: Faze uvajanja zaposlenih 
 





4.1 Opredelitev kompetenc 
V literaturi lahko zaznamo veliko definicij kompetenc. Pojavlja se tudi termin kompetentnost, 
ki se razlikuje od termina kompetenc. Kompetence so nekatera znanja, lastnosti posameznika, 
sposobnosti, ki se razvrščajo v tiste, potrebne za delo, in druge, ki jih imajo zaposleni na 
individualni ravni (Majcen, 2009, str. 21).  
Kompetence niso samo zmožnost uporabljati znanje v praksi, ampak so povezava med znanjem, 
samopodobo, motivacijo in sposobnostjo. Ko zna posameznik vse navedene povezave 
izkoristiti in jih uporabiti v praksi pri reševanju izzivov in pri delu, lahko trdimo, da gre za 
kompetentnega posameznika (Kohont, 2005b, str. 33). 
Spencerjeva (1993, str. 9) opredelita kompetence kot značilnost posameznikov, ki je povezana 
s kriteriji, določenimi za uspešno in učinkovito opravljanje delovnih nalog. Poleg tega so tudi 
značilnosti posameznikov, ki se kažejo v načinih vedenja ali razmišljanja v različnih situacijah. 
Ko govorimo o kompetentnosti, razumemo to kot lastnost in zmožnost posameznikov ali 
organizacij opraviti določene naloge. Gre za vrsto znanja ter sposobnosti, izkušenj, ki jih imajo 
posamezniki za delo, ki ga opravljajo. Če govorimo o kompetentnosti organizacije, to pomeni, 
da dosega poslovne cilje s pomočjo za to potrebnih virov, kot so finance, kompetenten kader, 
tehnologija … (Majcen, 2009, str. 21). 
Za organizacije je zanimiv tudi model »ledene gore« (ang. The iceberg model) (slika 4.1), ki ga 
prikažeta Spencerjeva (1993, str. 11). Model vsebuje pet tipov kompetenc: motivi, prepričanja, 
samopodoba, znanje in veščine. Avtorja poudarjata, da se v organizacijah pogosto srečujejo z 
izzivom, kako pri posameznikih prepoznati vseh pet karakteristik.  
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Slika 4.1: Model Iceberg 
 
Vir: Spencer in Spencer (1993, str. 11). 
Veščine in znanje zajemajo kompetence, ki jih je pri posamezniku moč opaziti, medtem ko 
motive, samopodobo in prepričanja opazimo težje, ker so zasidrani globlje v posameznikovo 
osebnost. Motivi so stvari in akcije, o katerih posamezniki razmišljajo in jih želijo realizirati. 
Postavljajo cilje in prevzemajo odgovornosti za njihovo izvedbo ter želijo pridobiti povratno 
informacijo za morebitno izboljšanje. Prepričanja so karakteristike in konsistentni odzivi na 
informacije ali situacije, ki se dogodijo. To je predvsem značilno za uspešne menedžerje, ki 
predvidijo motive dolgoročnega opravljanja dela posameznikov. Samopodoba je pomembna pri 
učinkovitem in uspešnem dokončanju dela ali uresničitvi zadanih ciljev. Poleg tega so 
posameznikova osebnost, vrednote in samopodoba ključni dejavniki, ki določajo končne 
rezultate v vsakršni situaciji. Tako vidne kot tudi skrite kompetence imajo pomembno, a 
različno vlogo pri opravljanju dela. Skrite so vedenjske in jih je težje razvijati, medtem ko so 
vidne bolj tehnične narave, znanja in veščine posameznikov, ki jih je moč razviti ali nadgraditi 
(Spencer in Spencer, 1993, str. 11–12). 
4.2 Razvrščanje kompetenc, delitev kompetenc 
Kohont (2005a, str. 57–63) opredeli, da se posameznikove kompetence lahko deli glede na 
raven in dimenzijo. Glede na raven ločimo ključne, generične kompetence, delovno specifične 
ter organizacijsko specifične kompetence, medtem ko so kompetence glede na dimenzijo, ki so 
v organizacijah pogosto uporabljene, pričakovane oziroma zahtevane, dejanske, stopnjevane in 



















Kompetence so pri posameznikih ključnega pomena za uspešno delovanje v delovnem procesu. 
Kako se le-te odražajo pri samem delu, je odvisno od tega, na kateri ravni se pojavljajo.  
4.2.1 Kompetence po ravneh 
Ključne, generične kompetence 
Ta vrsta kompetenc ima značilnost, da so uporabljive v več situacijah. Uporabimo jih lahko pri 
doseganju različnih ciljev ter reševanju raznovrstnih problemov. Ključne kompetence lahko 
poimenujemo kot multifunkcionalne in transdisciplinarne. Odsotnost te vrste kompetenc 
zmanjša uspešnost poslovanja organizacije, saj so ključne za učinkovito opravljanje dela 
(Weinert, 2001, str. 52, v Svetlik, 2005, str. 21)12.  
Generične kompetence so lahko kombinacija več veščin. Ne vključujejo le zmožnosti učenja,  
ampak tudi tiste veščine, ki omogočajo reševanje težav in spodbujajo analitično razmišljanje 
(Heijke, Meng in Ris, 2003, str. 5). Marett in Hoggard (1996, str. 6) predstavita pomembnost 
povezovanja ključnih kompetenc z izmenjavo znanj in vseživljenjskega učenja. Posamezniki 
pridobijo veliko prednosti s tem, ko se aktivno vključujejo v proces pridobivanja znanja. 
Pridobljeno specifično znanje je podlaga za uspešno delovanje in razreševanje specifičnih 
izzivov pri delu.  
Delovno specifične kompetence 
So skupek kompetenc, ki so potrebne pri aktivnostih v določeni delovni vlogi, s pomočjo katerih 
so zaposleni učinkovitejši. Niso prenosljive med funkcijami, posledično ne vplivajo na uspeh 
drugih, nalog ali vlog v podjetju (Kohont, 2005b, str. 39). Nekatere večje organizacije razdelijo 
kompetence iz te faze na skupne in delovno specifične, pri čemer so skupne relevantne za vse 
zaposlene, brez obzira na to, kakšno delo opravljajo, delovno specifične pa so vezane na 
vsebino vsakega dela posebej (Majcen, 2009, str. 32). 
Organizacijsko specifične kompetence 
Gre za vrsto kompetenc, ki predstavljajo organizacijam konkurenčno prednost. S tovrstnimi 
kompetencami podjetja dosegajo strateške cilje in obvladajo svojo dejavnost. Zaposleni s 
                                                 
12 Weinert, F. E. (2001). Concept of Competence: a conceptual clarification. V Ry-chen, D. S., Salganik, L. H., 
(ur.), Defining and Selecting Key Competencies. Hogrefe & Huber Publishers. 
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pomočjo teh kompetenc dobro in uspešno delujejo v delovnem procesu, saj prilagodijo svoj 
način dela organizacijski kulturi (prav tam, str. 27).  
4.2.2 Kompetence glede na dimenzijo 
Pri ugotavljanju delovne uspešnosti organizacij in uspešnosti zaposlenih pripomore tudi 
analiziranje zahtevanih in dejanskih kompetenc. Mogoče je izmeriti razkorak med zahtevanimi 
in dejanskimi kompetencami. Podjetja tako dobijo vpogled v to, koliko znanja ter veščin imajo 
posamezniki pri opravljanju posameznih delovnih nalog in koliko jih je potrebno še razvijati. 
Zahtevane, pričakovane kompetence 
So vrsta kompetenc, ki so pričakovane v organizacijah na specifičnih delovnih mestih. Od 
zaposlenih se pričakuje, da jih bodo dosegali v čim večji meri, če že ne v celoti, saj jim bodo 
koristile pri uspešnem opravljanju delovnih nalog in vlog (Kohont, 2005b, str. 41). 
Dejanske kompetence 
Če govorimo pri zahtevanih kompetencah o tistih, ki jih od zaposlenih pričakujejo organizacije, 
so dejanske tiste, ki jih zaposleni imajo in jim omogočijo uspešno opravljanje delovnih nalog 
in vlog. Mogoče jih je tudi izmeriti in opisati. V to skupino spadajo še potencialne kompetence, 
ki jih lahko posamezniki še dodatno razvijejo (Kalika, 1998, v Kohont, 2005b, str. 41)13. 
Opisane in stopnjevane kompetence 
Organizacije uporabljajo opisane kompetence, ki prikažejo sliko, ki jo ima organizacija ali 
zaposleni o določeni kompetenci. Za določanje uspešnosti posameznikov si organizacije 
pomagajo s prikazom stopnje kompetentnosti zaposlenih. S tem lahko organizacije pridobijo 
opise ravni kompetentnosti posameznikov oz. stopnjevane kompetence. Stopnja je tako 
uporabna za razvoj in upravljanje človeških virov kot tudi za zaposlene, saj jim poda povratno 
informacijo o kompetentnosti (Kohont, 2005b, str. 42). S povratno informacijo zaposleni veliko 
pridobijo, predvsem spoznanje, koliko znanja dosegajo, in motivacijo za nadaljnje učenje. 
                                                 





4.3 Menedžment kompetenc 
V področje menedžmenta kompetenc sta sistemsko integrirana menedžment človeškega 
kapitala in menedžment znanja. Pri razvoju človeških virov in človeškega kapitala v 
organizacijah in v družbi nasploh precej poudarjajo uveljavljanje menedžmenta kompetenc. 
Sodobni menedžment kompetenc predstavlja svojo vizijo, v katero spadajo visoko kompetenčni 
in nadkompetenčni sodelavci. Zanj je značilna sposobnost rotacije ter hkrati občutek, da so 
popolnoma pripadni organizaciji kot tudi delovnemu mestu ter nalogam. Organizacije stremijo 
k temeljnim namenom menedžmenta kompetenc, ki je med drugim ta, da uspe zagotoviti čim 
večjo stopnjo usklajenosti med zahtevanimi in dejanskimi (obstoječimi) kompetencami glede 
na organizacijsko vlogo zaposlenih. Poleg tega je temeljni cilj menedžmenta kompetenc 
povsem enostaven – pravi ljudje na pravih delovnih mestih s pravimi kompetencami (Mihalič 
2006, str. 128–129).  
Mihaličeva (prav tam, str. 129–130) še poudarja, da gre za interdisciplinarno področje, kjer je 
nujna uporaba orodij menedžmenta kompetenc, menedžmenta človeškega kapitala ter 
menedžmenta izobraževanja in znanja. S tem organizacije lažje dosegajo cilje ter rezultate. Med 
drugim razlaga prepletanje in dopolnjevanje med: 
- kariernimi načrti, 
- letnimi razgovori, 
- individualnimi letnimi načrti dela, 
- izobraževanjem in napredovanjem sodelavcev, 
- ocenjevanjem uspešnosti, učinkovitosti in storilnosti, 
- ocenjevanjem stopnje učinkovitosti izobraževanj, 
- izpopolnjevanjem in usposabljanjem ter med individualnimi kompetenčnimi načrti 
zaposlenih. 
Poleg uporabe nekaterih orodij menedžmenta kompetenc le-tega sestavljajo tudi trije deli, ki 
pomembno vplivajo na upravljanje s kompetencami v organizacijah: določanje kompetenc za 
delo, razvoj in uporaba kompetenc. Pri določanju kompetenc gre za izdelavo kompetenčnega 
modela, ki vsebuje podatke o zahtevanih kompetencah za posamezna delovna mesta. 
Organizacije svojim zaposlenim omogočajo razvoj kompetenc na način spreminjanja in 
izboljševanja dejanskih kompetenc. S tem omogočijo zmanjševanje razkoraka med zahtevanimi 
kompetencami za delo in dejanskimi, ki jih imajo zaposleni. Uporaba kompetenc organizacijam 
poleg doseganja ciljev omogoči tudi dolgoročno preživetje in uspeh (Majcen, 2009, str. 35–37). 
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Organizacije bodo dosegale poslovne rezultate s stalnim in sistematično vodenim procesom 
menedžmenta kompetenc, ki vključuje vse tri sestavne dele. Tako razvoj kadra kot tudi 
menedžment kompetenc sta v organizacijah stalna in vseživljenjska procesa, ki nikoli nista 
zaključena (prav tam, str. 37). 
4.4 Uvajanje in uporaba kompetenc 
Uvajanje in uporaba kompetenc je v organizacijah proces, ki ga v večini vključujejo v svoje 
strategije upravljanja in razvoja človeških virov. Zavedajo se, da tovrsten proces predstavlja 
prednost pri doseganju poslovnih rezultatov in organizacijskih ciljev. Ugotovitve raziskave 
organizacije Behavioral technology so pokazale nekatere razloge, zakaj organizacije uvajajo 
sisteme upravljanja kompetenc (Green, 1999, str. 12, v Kohont, 2005a, str. 76)14. 
Proces upravljanja kompetenc spodbudi konkurenčno prednost, pozornost se usmeri na 
kakovost, zadovoljstvo oz. pričakovanja zaposlenih, strukturirajo se vsebine ocenjevanja 
delovne uspešnosti, vodstveni kader je bolj usmerjen v strategijo in vrednote organizacije. 
Poleg tega se s procesom upravljanja kompetenc ter njihovo uvedbo in uporabo identificirajo 
kompetence, potrebne za razvoj organizacije. Prav tako se zmanjšuje razkorak med zahtevanimi 
in dejanskimi kompetencami, spretnostmi in sposobnostmi zaposlenih. S sistemom uvajanja 
kompetenc organizacije spodbudijo povezovanje in sodelovanje med različnimi 
organizacijskimi enotami, oddelki, sektorji (prav tam). 
V organizacijah prevzemajo naloge, kot je uvajanje kompetenc službe za upravljanje človeških 
virov, ki za učinkovito uporabo in uvajanje kompetenc potrebujejo podporo ključnih kadrov. 
Potrebujejo podporo vodilnega menedžmenta. V proces opredelitve in uvedbe kompetenc je 
dobro vključiti čim več zaposlenih ter med seboj povezati vse aktivnosti s področja upravljanja 
človeških virov. Ključna je podpora vodjem, linijskim vodjem, ki bodo več časa namenili 
zaposlenim in posledično uspešno uvedli kompetenčni pristop (Kohont in Svetlik, 2005, str. 
52). 
Organizacije pogosto uporabljajo kompetenčne modele za določitev kompetenc, vezanih na 
posamezno delovno mesto. Pri uvajanju modela kompetenc mora biti organizacija pozorna, da 
izbere in določi ravno prav veliko število kompetenc, ki so zahtevane za določeno delovno 
mesto, vlogo. Če je število zahtevanih kompetenc preveliko, prihaja do nepreglednih sporočil 
                                                 
14 Green, P. C. (1999). Building robust competencies: Linking human resource systems to organizational 
strategies. San Francisco: Jossey-Bass Publishers. 
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in nejasnih usmeritev. Prav tako se pojavlja nepreglednost, katera vedenja so prioritetna za 
uspeh zaposlenih (Gruban, 2004). Da se to ne bi zgodilo, Gruban (prav tam) predlaga uporabo 
trifaznega izvedbenega poteka izbire zahtevanih kompetenc, ki vključuje: 
- izdelavo kataloga organizacijskih kompetenc, v katerem so opredeljene vse potrebne 
kompetence za uspeh organizacije, 
- opredelitev kritičnih kompetenc, ki so strateško pomembne, 
- komunikacijsko podporo in praktično uporabo izbranih kritičnih kompetenc pri izbiri in 
selekciji kadra, letnih razgovorih, analiziranjih delovne uspešnosti, razvoju kadra, 
načrtovanju usposabljanj in izobraževanj, napredovanju ter nagrajevanju. 
Vloga vodilnega menedžmenta je ključna pri uvedbi in uporabi sistema kompetenc v 
organizacije. Menedžment sprejema odločitve o delovanju organizacije in se tesno povezuje s 
projekti, ki se izvajajo na ravni upravljanja človeških virov in na ta način vplivajo na delovanje 
organizacije. Z uvedbo sistema kompetenc morata menedžment in celotna organizacija sprejeti 
novosti, ki jih sistem prinaša, in nuditi podporo pri uvajanju tovrstnih sprememb. Poleg tega bo 
organizacija pridobila na finančni učinkovitosti. Z dobro komunikacijo in prijemi obveščanja o 
spremembah na področju uvajanja sistema kompetenc bodo tako vodilni menedžment kot tudi 
ostali zaposleni čim bolje sprejeli spremembe in jih ne zavračali (Kohont in Svetlik, 2005, str. 
57–58). 
4.5 Kompetenčni model 
Uvajanje kompetenc je vsekakor lažje s pomočjo kompetenčnih modelov. Kompetenčni model 
je okvir, s pomočjo katerega organizacije kreirajo in učinkovito implementirajo sistem talentov 
v organizacijo. S kompetenčnimi modeli organizacije določijo ključne veščine, osebnostne 
lastnosti in znanja, ki so potrebna pri zaposlenih za uspešno delovanje in doseganje določenih 
ciljev organizacije (Sanghi, 2016, v Brown, George in Mehaffey-Kultgen, 2018, str. 125)15 Za 
uspešno izgradnjo kompetenčnega modela organizacije običajno sledijo naslednjim korakom: 
- analiza dela, kjer s pomočjo vprašalnikov določijo, katere so ključne kompetence, 
potrebne za posamezno delo, 
- razvoj temeljitega opisa dela, ki zajema opredeljeno vedenje, 
                                                 
15 Sanghi, S. (2016). The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing and Implementing 
Competency Models in Organizations. New Delhi: SAGE Publications. 
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- identifikacija dejavnikov, ki določajo aktivnosti, značilne v opisu delovnega mesta. Ti 
dejavniki so ključne kompetence, ki jih potrebujejo zaposleni za opravljanje dela (Takey 
in Carvalho, 2015, v Brown, George in Mehaffey-Kultgen, 2018, str. 125)16. 
Organizacije lahko sledijo štiristopenjskemu procesu, ki jim je v pomoč pri uvajanju kompetenc 
in izgradnji kompetenčnih modelov. V prvi fazi se določijo kompetence glede na organizacijsko 
vizijo, plan, opis dela itd. – določanje kompetenc. V drugi fazi se obstoječe kompetence 
primerjajo s kompetencami, ki so bile določene v prvi fazi – diagnosticiranje kompetenc. V 
tretji fazi se uporabijo pristopi za določanje potrebnih kompetenc, ki še niso prisotne. Poleg 
tega organizacije tu razvijajo že prisotne potrebne kompetence – razvoj kompetenc. V zadnji, 
četrti fazi, analizirajo učinkovitost procesa razvoja kompetenc – evalvacija razvoja 
kompetenc. Končni cilj je zaposlenim omogočiti čim bolj uspešno in učinkovito izvajanje 
delovnih nalog (Draganidis in Mentzas, 2006, v Brown in drugi, 2018, str. 125)17. 
Slika 4.2: Štiristopenjski proces razvoja kompetenc 
 
Vir: Draganidis in Mentzas (2006, v Brown in drugi, 2018, str. 125). 
Kompetenčni model se v sferi upravljanja človeških virov uporablja na različnih področjih – 
pri selekciji in izbiri novo zaposlenih, pri plačilnem procesu in drugih procesih, ki so v 
organizacijah tesno povezani z razvojem zaposlenih. Obenem je tudi eno izmed ključnih orodij 
                                                 
16 Takey, S.M. in de Carvalho, M.M. (2015). Competency mapping in project management: an action research 
study in an engineering company, International Journal of Project Management, 33(4), str. 784–96. 
17 Draganidis, F. in Mentzas, G. (2006). Competency based management: a review of systems and 




















pri ocenjevanju uspešnosti, določanju izobraževanj in razvojnih planov (Skorkova, 2016, str. 
228).  
Skoraj vse organizacije, ki imajo razvit kompetenčni model, se srečujejo z razkorakom med 
tem, katere kompetence organizacija pričakuje na podlagi politike organizacije, in tem, katere 
zaposleni dejansko imajo. Kompetenčni model običajno sestavljajo ključne (ang. core) 
kompetence. Sestavni del le-tega pa je prav tako kombinacija znanja, veščin in drugih 
osebnostnih značilnosti posameznikov, ki so potrebne za učinkovito obvladovanje in opravljaje 
delovnih obvez, ki jih imajo zaposleni do organizacije (Kubeš, Spillerová in Kurnický, 2004, v 
Skorkova, 2016, str. 228) 18. 
Razvoj in izgradnja kompetenčnega modela je zahteven proces in dolgotrajna aktivnost, ki 
pogosto traja več kot leto dni (Goldman in Richards Scott, 2016, str. 268). 
4.5.1 Izgradnja kompetenčnega modela 
Za izgradnjo kompetenčnega modela je treba v organizacijah dobro poznati njihovo strukturo, 
delovna mesta in naloge, ki so zahtevane. Da bo model čim bolj kakovosten in učinkovit, je po 
besedah Majcnove (2009, str. 111–116) potrebno usposobiti zaposlene, ki se bodo srečali z 
izgradnjo modela. Ob pričetku izgradnje kompetenčnega modela je potrebno pregledati vso 
dokumentacijo, ki določa strukturo organizacije (organizacijsko shemo) in vsebino del po 
delovnih mestih. Z naborom in izdelavo seznama kompetenc lahko kasneje organizacija 
konkretneje določi kompetence, ki naj bi jih zaposleni dosegali na posameznem delovnem 
mestu. Kompetenčni modeli se med organizacijami razlikujejo in so težko prenosljivi. Vsaka 
organizacija je unikatna in ima določena svoja pravila. Poslovno in delovno okolje se razlikuje 
med organizacijami, zato ni mogoče kreirati splošnega kompetenčnega modela, ki bi bil 
uporabljiv v več organizacijah. Možno je pregledati in prilagoditi že kreirane modele glede na 
dejavnost in naravo dela organizacije. Da bo uporaba kompetenčnega modela čim enostavnejša, 
je treba določiti vsa delovna mesta z opisi del ter nekaj kompetenc, ki so značilne za uspešno 
opravljanje dela na tovrstnem delovnem mestu. Pri gradnji kompetenčnega modela organizacije 
določijo splošne kompetence za posamezna delovna mesta. Obstajata dva načina določanja 
kompetenc (prav tam): 
 
                                                 
18 Kubeš, M., Spillerová, D. in Kurnický, R. (2004). Manažerské kompetence: zpĤsobilosti výjimeþných 
manažerĤ. 1. vyd. Praha: Grada Publishing. 
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- preučevanje organizacijskega vedenja zaposlenih, 
- določitev in izbira kompetenc iz seznama splošnih kompetenc ter vključitev nekaterih 
lastnosti, ki naj bi jih zaposleni imeli na specifičnem delovnem mestu. 
Za določitev kompetenc za posamezno delovno mesto je organizacijam v pomoč sledenje 
delitvi kompetenc v tri skupine: globalne kompetence, kompetence posameznih poklicnih 
skupin ter ključne kompetence, ki so značilne za posamezna delovna mesta. Izraz »globalne 
kompetence« se v nekaterih organizacijah uporablja za tiste kompetence, ki so značilne za vsa 
delovna mesta, običajno so v tej fazi vključene vrednote organizacije. Pri posameznih poklicnih 
skupinah so določene kompetence, ki so za to skupino značilne, zato so npr. za tehnologe 
značilne povsem druge kompetence kot za komercialiste. Na posameznih delovnih mestih se je 
najučinkoviteje lotiti določanja kompetenc na način, da izberejo kompetence, ki so značilne za 
delovno mesto oz. skupino del s podobno vsebino. S tem organizacije kasneje lažje 





5 EMPIRIČNI DEL 
 
Empirični del magistrske naloge je razdeljen v štiri poglavja. 
Prvi del vključuje predstavitev ciljev raziskave, raziskovalnega vprašanja ter hipotez, sledi opis 
metode raziskovanja in zbiranja podatkov ter opis postopka obdelave podatkov. Predstavljen je 
tudi vzorec, ki je bil vključen v raziskavo. V nadaljevanju sledi opis in predstavitev podjetja X, 
predstavitev funkcije izobraževanja in usposabljanja znotraj ene enote podjetja X, predstavitev 
trenutnega procesa uvajanja novo zaposlenih ter predstavitev kompetenc, ki so bile vključene 
v raziskavo. 
V drugem delu so prikazani rezultati evalvacijskega vprašalnika v začetni ter končni fazi 
spremljanja procesa uvajanja. Obravnavani so podatki – rezultati vprašalnika v začetni fazi, kjer 
ugotavljamo učenje, zadovoljstvo in kompetentnost novo zaposlenih. Podatke primerjamo s 
podatki iz končne faze, s čimer dobimo vpogled v dosežene dejanske kompetence ter uporabo 
naučenega in predanega znanja. Sledi predstavitev in analiza ugotovitev izvedenih intervjujev. 
V tretjem delu na podlagi rezultatov in analize raziskave odgovorim na raziskovalno vprašanje 
in preverim zastavljene hipoteze. 
V četrtem delu so predstavljene ključne ugotovitve ter učinki, ki jih podjetje doseže s procesom 
uvajanja novo zaposlenih. Za konec so podani nekateri predlogi in usmeritve za izboljšanje 
procesa uvajanja novo zaposlenih. 
5.1 Cilji raziskave, raziskovalno vprašanje ter hipoteze 
Cilji raziskave so: 
 ugotoviti učinke, ki jih organizacija pridobi s procesom uvajanja (npr. ustrezno 
kvalificiran zaposleni, večja produktivnost …), 
 ugotoviti napredek v razvoju oz. nadgradnji kompetenc, ki so zahtevane za delovno 
mesto, na katerem so novo zaposleni, ter ugotoviti razkorak med zahtevanimi in 
dejanskimi kompetencami, 
 ugotoviti stopnjo zadovoljstva s trenutnim procesom uvajanja ter ugotoviti, ali so novo 




Raziskovalno vprašanje in hipoteze 
Skozi magistrsko nalogo sem raziskovala spodnje raziskovalno vprašanje: 
Ali podjetje s procesom uvajanja dodatno razvije nekatere kompetence novo zaposlenih in s 
tem zagotovi učinkovito ter kakovostno delovanje organizacijskih enot podjetja? 
Hipoteze: 
H 1: Z uvajanjem novo zaposlenih organizacija povečuje kompetentnost novih delavcev. 
H 2: Z uvajanjem novo zaposlenih organizacija poveča zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih. 
H 3: Z uvajanjem novo zaposlenih organizacija poveča kakovost in učinkovitost opravljanja 
delovnih nalog. 
5.2 Metoda raziskovanja in postopek zbiranja podatkov 
Za zbiranje podatkov sem uporabila kvantitativno in kvalitativno metodo raziskovanja, ki je 
temeljila na opazovanju z udeležbo. Uporabljene metode so: 
a) Zbiranje podatkov o doseganju kompetentnosti novo zaposlenih: razlika med 
doseganjem zahtevanih kompetenc ob začetku in ob koncu procesa uvajanja je bila 
ugotovljena s pomočjo evalvacijskega vprašalnika z Likertovo lestvico, ki je bil 
razdeljen v izpolnjevanje v dveh fazah: 
 začetna faza – v prvih dveh mesecih od vstopa v podjetje X, 
 končna faza – po šestih mesecih od vstopa v podjetje X, ob končanem procesu 
uvajanja novo zaposlenih.  
b) Zbiranje podatkov o zadovoljstvu s trenutnim procesom uvajanja s pomočjo 
evalvacijskega vprašalnika z Likertovo lestvico. 
c) Intervjuji, izvedeni z vodjo oddelka izobraževanja in usposabljanja ter z zaposlenimi, ki 
spremljajo proces uvajanja novo zaposlenih, s čemer sem želela pridobiti njihov pogled 
na trenutni proces uvajanja, predvsem mnenje o produktivnosti, učinkovitosti, 
kakovosti, času ter stroških. 
V vprašalnik so poleg vprašanj za določitev doseganja kompetentnosti vključena tudi vprašanja 
za določitev demografskih značilnosti vprašanih. V večini vsebuje kratka, zaprta vprašanja, ki 
tečejo v logičnem zaporedju z jasnimi navodili (izbira odgovora/ov med naborom že 
pripravljenih odgovorov, uporaba Likertove lestvice).  
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5.3 Postopek obdelave podatkov 
Podatki o doseganju kompetentnosti novo zaposlenih, pridobljeni z evalvacijskim 
vprašalnikom, ob pričetku in ob koncu procesa uvajanja ter podatki o zadovoljstvu s trenutnim 
procesom uvajanja so obdelani s statističnim programom SPSS. Rezultati analize podatkov so 
s pomočjo programa Microsoft Excel prikazani grafično in tabelarno. Analiza vprašanj, ki 
vsebujejo Likertovo lestvico, je izvedena na način iskanja povprečne vrednosti. Podatki, 
pridobljeni s pomočjo kvalitativne metode, z izvedenimi strukturiranimi intervjuji, so 
analizirani z opisom. 
5.4 Predstavitev podjetja X 
Izbrano podjetje X je večje podjetje v Sloveniji, ki je pomemben del skupine Z. Začetki 
delovanja podjetja segajo že v leto 1946, skozi 90. leta se je hitro in kakovostno razvijalo. 
Temeljni cilj podjetja je zagotoviti kakovostne, varne in učinkovite produkte, ki so dostopni 
vsem. Stremijo k izboljšanju in podaljševanju življenja ljudi. Svoj uspeh pripisujejo znanju, 
inovativnosti, pogumu in skrbi za sočloveka. Glavna panoga je razvijanje originalnih bioloških 
in podobnih bioloških ter generičnih zdravil, proizvajanje kakovostnih farmacevtskih 
učinkovin. Delujejo tako na domačem kot tujem trgu. V središče delovanja postavljajo bolnike. 
Njihova vizija je omogočiti dostopnost do kakovostnih produktov po vsem svetu, zavzemajo se 
tudi za dostopnost produktov ter zdravja vseh tistih, ki ga potrebujejo. Njihovo kulturo 
povezujejo in vodijo močne vrednote, ki pripomorejo pri uresničevanju njihovega poslanstva 
ter vizije: inovativnost, kakovost, sodelovanje, delovna uspešnost, pogum ter integriteta. V 
empiričnem delu magistrske naloge je bila v raziskavo vključena ena izmed lokacij podjetja. 
Zaposleni, ki so bili vključeni v raziskovanje, delujejo v eni izmed enot, v kateri iz več kot 45 
aktivnih učinkovin proizvajajo okrog 500 končnih izdelkov. Podjetje X se zaveda, da so 
zaposleni ključ in srce njihovega delovanja. Sprejemajo vsakogar in cenijo raznolikost ter 
vključenost. Prav tako se zavedajo, da motivirani sodelavci prinašajo razvoj in napredek 
podjetja, zato spodbujajo njihove dosežke. Tistim posameznikom in talentom, ki pri svojem 
delu izstopajo, imajo visoko delovno uspešnost in potencial, omogočijo sodelovanje na 




5.5 Predstavitev funkcije izobraževanja in usposabljanja v podjetju X 
Zaposleni so ključ do dobrega poslovanja organizacije ter omogočajo kakovostno in učinkovito 
delovanje delovnih procesov. K dobremu delovanju zaposlenih pripomore več dejavnikov, med 
drugim tudi razvoj novega in nadgradnja že obstoječega znanja. Za to v podjetju X skrbi 
oddelek izobraževanja in usposabljanja. V nadaljevanju predstavljam izobraževalno funkcijo v 
enoti Y, podjetja X, v kateri je bila izvedena raziskava (empirični del) za magistrsko nalogo. 
Funkcija izobraževanja in usposabljanja zajema več področij delovanja, ki se med sabo aktivno 
prepletajo. Vplivajo na razvoj zaposlenih in njihovo uspešnost. Oddelek sledi viziji podjetja in 
kulturi, kar se kaže v strateško usmerjenih projektih, s pomočjo katerih dolgoročno razvijajo 
svoje zaposlene. Zaposlenim omogočajo pridobiti novo znanje, veščine in nekatere 
kompetence, ki so ključne za kakovostno in učinkovito opravljanje delovnih nalog. Sem 
spadajo npr. načrtovanje plana izobraževanja, v katerem so zajeti izobraževalni programi, tako 
notranji kot zunanji, strokovna izobraževanja, delavnice za razvoj mehkih veščin. Vodje 
aktivno vključujejo svoje zaposlene v tovrstne izobraževalne programe, saj se zavedajo 
končnega rezultata, ki ga s tem pridobijo. Zaposleni imajo možnost vključevanja v študij ob 
delu ali se poklicno kvalificirati, certificirati za delo, ki ga opravljajo. Funkcija izobraževanja 
in usposabljanja omogoča, da zaposleni dosegajo zahtevano stopnjo izobraženosti in so uspešno 
usposobljeni po postopkih, ki so določeni znotraj podjetja za opravljanje dela na določenem 
delovnem mestu. Prav tako je odgovornost funkcije, da skrbi za ustrezno pripravljene učne 
načrte, ki omogočijo zaposlenim pregled potrebnih znanj in veščin, ki jih potrebujejo za 
opravljanje delovnih nalog. Zaposleni se znotraj oddelka nenehno vključujejo v projekte, ki 
oblikujejo delovne procese znotraj enote, pri čemer razvoj znanja, veščin in kompetenc igra 
ključno vlogo pri izboljševanju prakse in učinkovitosti zaposlenih. Ob vstopu novo zaposlenega 
je pomemben dobro strukturiran program uvajanja. 
5.6 Proces uvajanja novo zaposlenih v podjetju X 
Novo zaposleni je ob vstopu v podjetje X vključen v proces uvajanja. S tem na začetku pridobi 
vpogled v dejavnost in delovanje podjetja ter v organizacijske procese. Kasneje spozna delovni 
proces in je vključen v uvajanje na delovnem mestu, kjer ga usmerja mentor, ki mu je dodeljen. 
Proces uvajanja novo zaposlenih je v enoti Y, podjetja X predstavljen v modelu razvoja veščin, 




1. Splošno uvajanje 
V generalno, splošno uvajanje novo zaposlenih so vključeni vsi zaposleni, ki so se 
pridružili podjetju. Namen je pridobiti širšo sliko delovanja podjetja in običajno poteka 
v enem delovnem dnevu. Cilj uvajanja je predstaviti osnovne informacije, ki se 
navezujejo na podjetje, procese ter nekatere pomembne usmeritvene informacije. 
2. Uvajanje znotraj enote 
Uvajanje poteka znotraj enote Y, namen pa je novo zaposlenim bolje približati 
razumevanje vseh poslovnih procesov v tej enoti ter jih spodbuditi k zavzetosti. V 
uvajanje so vključeni vsi novo zaposleni v enoti. Cilj je predstaviti vizijo ter poslanstvo 
enote, glavne produkte, ki se proizvajajo znotraj enote, ter procese, organizacijske 
enote, projekte in osebe, s katerimi bodo sodelovali. 
3. Uvajanje glede na vlogo, ki jo bo opravljal 
Uvajanje poteka v organizacijski enoti (oddelku), v kateri dela novo zaposleni, 
odgovornost za izvajanje prevzame vodja. Namen je, da se novo zaposleni uspešno in 
čim bolj učinkovito uvede v vlogo. Cilj je pridobiti potrebno znanje in veščine za 
delovne naloge, ki jih bo opravljal. 
4. Uvajanje za strokovno kvalifikacijo 
Gre za kompleksnejšo fazo uvajalnega procesa. Namen je pridobiti širše strokovno 
znanje in veščine, vezane na industrijo. Cilj je pridobiti široko strokovno znanje, ki 
omogoča novo zaposlenim fleksibilnost; praktično in teoretično znanje in veščine, ki jih  
pridobijo prek mentorjev in internih predavateljev; pridobitev celotnega znanja in 
veščin omogoča boljše povezovanje zaposlenih in delovnega okolja ter vodi k bolje 
izkoriščenemu znanju in večji produktivnosti; poveča se kakovost delovanja. 
5. Usposobljeni in zavzeti zaposleni 
S pomočjo naštetih ter opisanih faz je namen pridobiti usposobljene in zavzete 




Slika 5.1: Model razvoja veščin, znanja in kompetenc 
 
Vir: Izbrano podjetje X (2019b). 
5.6.1 Mentorstvo pri procesu uvajanja 
Novo zaposlenemu je ob začetku dela na delovnem mestu dodeljen mentor, ki ga usmerja in 
uvaja v delo, ki ga bo opravljal (ang. on the job training). V pomoč pri uvajanju je učni načrt, 
ki je razdeljen v faze in sklope; tem sledi mentor pri postopnem uvajanju novega delavca v 
delovni proces. Podjetje X sledi zahtevam in postopkom, ki jih mora mentor kot tudi novo 
zaposleni striktno upoštevati in jim slediti. V času uvajanja se spremlja celoten proces z 
evalvacijskim vprašalnikom, kjer mentor kot tudi mentoriranec podata svoje mnenje o 
dosedanjem procesu. Mentor poda novo zaposlenemu povratno informacijo o njegovem 
napredku v procesu uvajanja in nekatere pomanjkljivosti, ki jih je potrebno odpraviti, da bo 
delo opravljal čim bolj učinkovito in kakovostno. Če mentor in novo zaposleni nista 
kompatibilna in posledično prihaja do neustreznega uvajanja, slabih medsebojnih odnosov in 
slabega počutja pri delu, ima novo zaposleni možnost menjave mentorja. Mentor obvešča vodjo 
o napredku uvajanja novo zaposlenega, vodja pa je odgovoren za spremljanje procesa uvajanja 
in morebitne ukrepe v primeru neustreznosti. 
V podjetju X imajo vzpostavljeno dobro prakso uvajanja »kolega ob uvajanju«, ki je v prvi vrsti 
pomembna za vodje, ki prihajajo v organizacijo od zunaj ter tudi ostale zaposlene. S pomočjo 
kolega ob uvajanju se spodbuja medfunkcijsko sodelovanje, raznolikost in vključenost, 
zadrževanje talentov in razvoj organizacije ter zavzetost zaposlenih. S tem pristopom pridobi 
novo zaposleni boljše razumevanje delovnega okolja, procesov in sistemov ter kulturo podjetja, 
prav tako hitreje osvoji delovne naloge in je pri svojem delu uspešnejši. Novemu sodelavcu 
zagotovijo boljše počutje in predvsem varnost. Obenem se razvija tudi kolega, ki z izkušnjo 
Usposobljeni in zavzeti 
zaposleni
Strokovna kvalifikacija





mentorja pridobi vodstvene veščine in znanja, ki so pomemben del pri razvoju kariere. Kolega 
ob uvajanju je oseba, ki je običajno iz iste enote kot novo zaposleni in je izkušen na izbranem 
področju dela, je motiviran, odraža kulturo podjetja ter vrednote in vedenja, dobro pozna 
podjetje. To je posameznik, ki se želi dodatno razvijati in prevzeti vlogo ter odgovornosti 
(Izbrano podjetje X, 2019c). 
5.7 Predstavitev zahtevanih kompetenc 
V raziskavo, s katero sem želela ugotoviti stopnjo kompetentnosti med procesom uvajanja, so 
bile vključene kompetence, prikazane v tabeli 5.1, ki so zahtevane za kakovostno in učinkovito 
opravljanje delovnih nalog novo zaposlenih. Nivo doseganja znanja, sem preverila s pomočjo 
evalvacijskih vprašalnikov in pridobila vpogled v stopnjo kompetentnosti novo zaposlenih ob 
pričetku in koncu procesa uvajanja. 
Tabela 5.1 prikazuje zahtevane kompetence z opisi (Majcen, 2009, str. 61–64): 
Tabela 5.1: Zahtevane kompetence z opisi 
Zahtevane kompetence Opis 
Komunikacijske 
sposobnosti 
Ima sposobnost jasnega ustnega ter pisnega izražanja, 
prilagajanja uporabe jezika in terminologije značilnostim in 
potrebam sogovornika, razumljivo razlaga dejstva, ideje, pojme, 
odnose, številke, ima sposobnost sprejemanja informacij, 
prepoznavanja potreb sogovornika, katere informacije 
potrebuje, jih zna poiskati, ovrednotiti, uporabiti, obdelati 
podatke, posredovati rezultate, ima sposobnost uporabljanja 
komunikacijskih kanalov. 
Uporaba računalnika 
Posameznik pozna in učinkovito uporablja računalniško opremo 
(računalnik, tiskalnik). Pozna osnovno uporabo računalnika za 
učinkovito opravljanje delovnih nalog. 
Timsko delo 
Učinkovito sodelovanje z drugimi člani tima, odprta in prijetna 
komunikacija z drugimi, sposobnost predstavitve svojih idej, 
sprejemanje drugih idej, izražanje je sproščeno, usmerjenost k 
doseganju skupnega cilja, zanesljivost, odkritost. 
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Organizacija časa in dela 
Dobra organiziranost lastnega dela, delovni čas je dobro 
organiziran in izrabljen, hitro in previdno pridobiva potrebne 
informacije, materiale, orodja, pomoč, vodi ga ciljna 
naravnanost, kar mu omogoča kakovostno in hitro opravljanje 
nalog. 
Analitično razmišljanje 
Situacijo premisli sistematično in logično, oseba vidi 
posamezne lastnosti in vzroke, za učinkovito odločanje in 
svetovanje pridobi in analizira vse pomembne podatke. 
Poznavanje poslovnih 
procesov 
Poznavanje posameznih organizacijskih enot, njihovih vlog in 
nalog, poznavanje izvedbe poslovnih funkcij. 
Osredotočenost na 
kakovost 
Prizadeva si za kakovostno opravljanje delovnih nalog, 
kakovostne izdelke, kakovost postavlja v središče delovanja. 
Kreativnost in 
inovativnost 
Sposobnost izvirnih zamisli in ustvarjalnosti, izboljšanje, 
izpopolnitev obstoječega procesa, področja, uvajanje novosti. 
Strokovnost 
Na delovnem področju ima specifična ter strokovna znanja, 
izkušnje, se stalno uči, sledi trendom, ki se pojavljajo na trgu, 
odprtost za novosti, ima osnove za reševanje strokovnih 
problemov, deluje v skladu s pravili, predpisi in postopki stroke. 
Sprejemanje odločitev in 
odgovornosti 
Sprejema odločitve, verjame v uresničevanje, upa tvegati, 
probleme dojema kot izziv in jih želi rešiti . 
Priprava delovnega mesta 
Za kakovostno opravljanje dela ustrezno pripravi delovno 




Sposobnost uresničevanja svojih zamisli, ustvarjalnost, 
inovativnost, sposobnost načrtovanja, vodenja projektov, želja 
po doseganju ciljev. 
Pripravljenost za 
samoizobraževanje 
Vedoželjnost, želja po neprestanem izpopolnjevanju in 
nadgrajevanju znanja, samoiniciativno išče vire novega znanja. 
Prenos znanja Svoje znanje deli z drugimi, ustrezno prenaša znanja in izkušnje. 
Večopravilnost 
Delo zna opraviti tudi na drugih delovnih področjih, zna opraviti 
delo, ki ga opravlja sodelavec … 
Vir: Majcen (2006, str. 61–64). 
5.8 Vzorec 
V raziskavo so bili vključeni novo zaposleni na delovnem mestu Q, enote Y, podjetja X. Da bi 
pridobili čim bolj točne in relevantne podatke za evalvacijo trenutnega procesa uvajanja novo 
zaposlenih, so bili v raziskavo vključeni tisti zaposleni, ki so se v podjetju zaposlili v istem 
obdobju (razlika največ dva meseca). Vzorec je zajemal 25 izbranih novo zaposlenih, ki so 
izpolnili vprašalnike v prvem in drugem delu raziskovanja. Intervjuje sem izvedla s štirimi 
zaposlenimi, ki so spremljali proces uvajanja novo zaposlenih. 
5.9 Analiza in rezultati raziskave 
5.9.1 Demografske značilnosti 
Spodaj so v tabeli 5.2, 5.3 ter sliki 5.2 prikazane demografske značilnosti novo zaposlenih, ki 
so bili vključeni v empirično raziskovanje.  
V vzorec je bilo vključenih 25 novo zaposlenih, prevladujejo moški s 56 %. Pri raziskovanju je 
sodelovalo 11 žensk, kar zajema 44 % vzorca. 
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Tabela 5.2: Spol anketirancev 
 
 
Več kot polovica vprašanih dosega 5. stopnjo izobrazbe (64,0 %), sledijo jim tisti s 4. stopnjo 
izobrazbe (32,0 %) in le eden od vprašanih dosega 6. stopnjo izobrazbe (4,0 %). 
Tabela 5.3: Stopnja izobrazbe anketirancev 
Stopnja izobrazbe 
 Število Odstotek 
IV. stopnja – srednje poklicno 
izobraževanje 
8 32,0 
V. stopnja – srednja šola ali gimnazija 16 64,0 
VI. stopnja in več – višješolski programi, 
univerzitetni programi in drugo 
1 4,0 
Skupaj 25 100,0 
Največ vprašanih spada v starostno kategorijo od 20 do 30 let (36,0 %), sledijo jim vprašani, ki 
spadajo v kategorijo od 31 do 40 let (32,0 %). Enak odstotek (16.0 %) vprašanih pa je v starostni 
kategoriji manj od 20 let ter 41 let in več. 
Spol 
 Število Odstotek 
Ženski 11 44,0 
Moški 14 56,0 
Skupaj 25 100,0 
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Slika 5.2: Starost anketirancev 
 
5.9.2 Analiza in rezultati zadovoljstva s trenutnim procesom uvajanja novo zaposlenih 
Zadovoljstvo novo zaposlenih s trenutnim procesom uvajanja je bilo izmerjeno z Likertovo  5-
stopenjsko lestvico: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – se niti ne strinjam niti 
strinjam, 4 – večinoma se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. V evalvaciji o zadovoljstvu s 
trenutnim procesom uvajanja je sodelovalo 25 novo zaposlenih. Vprašanja so se nanašala na 
splošno zadovoljstvo s trenutnim procesom uvajanja, v kolikšni meri so zadovoljni z 
dodeljenim mentorjem, s pridobljenim strokovnim znanjem in vključenostjo v razne aktivnosti 
(izobraževanja, delavnice …) med uvajanjem. Poleg tega me je še zanimalo, ali so bili 
zadovoljni z odnosi in pomočjo sodelavcev ter s povratno informacijo o napredku v procesu 
uvajanja. Za konec so vprašani odgovarjali na vprašanje, ali so zadovoljni z delom v 
organizacijski enoti, v kateri delajo, in ali so med uvajanjem pomislili o prenehanju z delom v 
podjetju X. 
Tabela 5.4 prikazuje rezultate o splošnem zadovoljstvu s trenutnim procesom uvajanja. 
Povprečna vrednost znaša 3,68, kar pomeni, da so novo zaposleni v povprečju bolj zadovoljni 









Manj od 20 let Od 20 do 30 let Od 31 do 40 let 41 let in več
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Tabela 5.4: Splošno zadovoljstvo s procesom uvajanja 
Zadovoljstvo s procesom uvajanja 
  









25 1 5 3,68 1,249 
Skupaj 25     
Legenda: število – število vprašanih, minimum – najnižja ocena, maksimum – najvišja ocena, aritmetična sredina, 
standardni odklon, Likertova lestvica: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – se niti ne strinjam niti 
strinjam, 4 – večinoma se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. 
Iz tabele 5.5 lahko razberemo, da je razen pri odgovorih na vprašanja o zadovoljstvu s 
pridobljenim strokovnim znanjem, z vključenostjo v aktivnosti med uvajanjem ter pri vprašanju 
o zadovoljstvu s pomočjo sodelavcev, mentorja minimalna vrednost odgovora znašala 1. Pri 
zgoraj naštetih vprašanjih je minimalna vrednost izbranega odgovora znašala 2, kar pomeni, da 
nobeden od novo zaposlenih ne ocenjuje, da sploh ni bil zadovoljen s pridobljenim strokovnim 
znanjem, z vključenostjo v aktivnosti ter s pomočjo sodelavcev, mentorja. Prav tako je najvišja 
srednja vrednost, ki znaša 4,44, ocenjena pri vprašanju o zadovoljstvu s pomočjo sodelavcev, 
mentorja. Nekoliko manjša je srednja vrednost ocene zadovoljstva z odnosi, ki so jih zgradili s 
sodelavci med procesom uvajanja; znaša 4,12. Enako povprečno vrednost (M = 4,04) dosegata 
vprašanji o zadovoljstvu z dodeljenim mentorjem ter s pridobljenim strokovnim znanjem. V 
povprečju novo zaposleni ocenjujejo, da so bili manj zadovoljni z načinom predaje znanja (M 
= 3,96) ter v povprečju najmanj zadovoljni s povratno informacijo o svojem napredku v procesu 
uvajanja; povprečna vrednost je 3,80. Odgovori na vprašanje o zadovoljstvu z dodeljenim 
mentorjem so najbolj variirali, bili so najbolj razpršeni (standardni odklon 1,207), najmanj pa 
so bili razpršeni odgovori na vprašanje o zadovoljstvu s pridobljenim strokovnim znanjem 
(standardni odklon 0,790). 
Glede na visoke povprečne vrednosti odgovorov o zadovoljstvu s procesom uvajanja je 
standardni odklon razmeroma velik, kar pomeni, da so vrednosti bolj razpršene in so različne. 
Kljub temu da so novo zaposleni s procesom v povprečju zadovoljni in so dobre ocene na 
Likertovi lestvici, so nekateri posamezniki ocenili nižje zadovoljstvo s trenutnim procesom 




- je nižje zadovoljstvo lahko posledica posameznikove negativne izkušnje s procesom 
uvajanja, 
- so posamezni novo zaposleni drugače doživljali proces uvajanja kot drugi in jim način 
uvajanja ni ustrezal, 
- so posamezni mentorji negativno vplivali na posamezne novo zaposlene, 
- se je način predaje znanja nekaterih mentorjev razlikoval od drugih, 
- je to subjektivno mnenje in presoja nekaterih posameznikov glede na pretekle izkušnje. 
Tabela 5.5: Zadovoljstvo s procesom uvajanja 
Zadovoljstvo s procesom uvajanja 
  





Zadovoljstvo z dodeljenim 
mentorjem 
25 1 5 4,04 1,207 
Zadovoljstvo s pridobljenim 
strokovnim znanjem 
25 2 5 4,04 ,790 
Zadovoljstvo z vključenostjo v 
aktivnosti tekom uvajanja 
25 2 5 4,28 ,843 
Zadovoljstvo s pomočjo 
sodelavcev, mentorja 
25 2 5 4,44 ,961 
Zadovoljstvo s povratno 
informacijo o napredku 
25 1 5 3,80 1,190 
Zadovoljstvo z načinom 
predaje znanja 
25 1 5 3,96 1,020 
Zadovoljstvo z odnosi 25 1 5 4,12 1,054 
Skupaj 25         
Legenda: število – število vprašanih, minimum – najnižja ocena, maksimum – najvišja ocena, aritmetična sredina, 
standardni odklon, Likertova lestvica: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – se niti ne strinjam niti 
strinjam, 4 – večinoma se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. 
5.9.3 Analiza razlik v kompetentnosti ob pričetku in koncu procesa uvajanja 
Evalvacijski vprašalnik je vseboval vprašanja, ki so se navezovala na že vnaprej določene 
zahtevane kompetence (tabela 5.1). Spodnja analiza prikazuje doseganje dejanskih kompetenc 
ter razliko med doseganjem znanja posamezne kompetence ob pričetku in ob koncu procesa 
uvajanja novo zaposlenih. Novo zaposleni so vprašalnike izpolnjevali v dveh delih (Priloga A 
in B), kar mi je omogočilo pridobiti razlike v doseganju posamezne kompetence ob pričetku in 
ob koncu procesa uvajanja. 
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Pri analizi sem uporabila Wilcoxonov test, s katerim sem primerjala doseganje posamezne 
kompetence ob pričetku in koncu uvajanja. Zanimalo me je, ali s procesom uvajanja novo 
zaposlenih organizacija povečuje kompetentnost novih delavcev (H 1). 
Tabela 5.6: Uporaba računalnika 








Ob pričetku uvajanja 25 3,68 1,282 
,002 -3,134 
Ob koncu uvajanja 25 4,48 ,586 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,002, Z = -3,134). Iz tabele 5.6 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence »uporaba 
računalnika« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 4,48) procesa uvajanja kot ob pričetku 
(M = 3,68). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po koncu procesa uvajanja 
dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku.  
Tabela 5.7: Komunikacijske sposobnosti 








Ob pričetku uvajanja 25 4,52 ,770 
,507 -0,663 
Ob koncu uvajanja 25 4,40 ,645 
Vrednost testa Wilcoxon ni statistično pomembna ( = 0,507, Z = -0,663). Iz tabele 5.7 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, vendar se ne pojavljajo statistično pomembne razlike, saj je  > 0,05.  
Posploševanja na osnovno množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje 
stopnje kompetence »komunikacijske sposobnosti« novo zaposlenih je nižje ob koncu (M = 
4,40) procesa uvajanja kot ob pričetku (M = 4,52). Na osnovi vzorca ne moremo trditi, da bi 





Tabela 5.8: Timsko delo 








Ob pričetku uvajanja 25 3,52 1,046 
,006 -2,725 
Ob koncu uvajanja 25 4,08 ,812 
Vrednost Wilcoxon testa je statistično pomembna ( = 0,006, Z = -2,725). Iz tabele 5.8 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence »timsko 
delo« novo zaposlenih, je višje ob koncu (M = 4,08) procesa uvajanja kot ob pričetku (M = 
3,52). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po koncu procesa uvajanja dosegli 
enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.9: Analitično razmišljanje 








Ob pričetku uvajanja 25 4,36 ,810 
,763 -0,302 
Ob koncu uvajanja 25 4,40 ,645 
Vrednost testa Wilcoxon ni statistično pomembna ( = 0,763, Z = -0,302). Iz tabele 5.9 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, vendar se ne pojavljajo statistično pomembne razlike, saj je  > 0,05.  
Posploševanja na osnovno množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje 
stopnje kompetence »analitično razmišljanje« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 4,40) 
procesa uvajanja kot ob pričetku (M = 4,36), zato lahko trdimo, da je prišlo do napredka v 
razvoju kompetence. Na osnovi vzorca pa ne moremo trditi, da bi novo zaposleni po koncu 





Tabela 5.10: Poznavanje poslovnih procesov 








Ob pričetku uvajanja 25 3,72 ,792 
,020 -2,326 
Ob koncu uvajanja 25 4,20 ,645 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,020, Z = -2,326). Iz tabele 5.10 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence »poznavanje 
poslovnih procesov« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 4,20) procesa uvajanja kot ob 
pričetku (M = 3,72). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po koncu procesa 
uvajanja dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.11: Osredotočenost na kakovost 








Ob pričetku uvajanja 25 3,68 ,748 
,038 -2,070 
Ob koncu uvajanja 25 4,04 ,539 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,038, Z = -2,070). Iz tabele 5.11 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence 
»osredotočenost na kakovost« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 4,04) procesa uvajanja 
kot ob pričetku (M = 3,68). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po koncu 
procesa uvajanja dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.12: Kreativnost in inovativnost 








Ob pričetku uvajanja 25 3,04 ,935 
,048 -1,977 
Ob koncu uvajanja 25 3,48 ,823 
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Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,048, Z = -1,977). Iz tabele 5.12 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence »kreativnost 
in inovativnost« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 3,48) procesa uvajanja kot ob pričetku 
(M = 3,04). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po koncu procesa uvajanja 
dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.13: Strokovnost – glede na poznavanje postopkov 








Ob pričetku uvajanja 25 3,44 1,003 
,039 -2,066 
Ob koncu uvajanja 25 3,84 ,943 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,039, Z = -2,066). Iz tabele 5.13 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence »strokovnost 
– glede na poznavanje postopkov« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 3,84) procesa 
uvajanja kot ob pričetku (M = 3,44). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po 
koncu procesa uvajanja dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.14: Strokovnost – glede na poznavanje dokumentacije 








Ob pričetku uvajanja 25 3,84 1,068 
,045 -2,003 
Ob koncu uvajanja 25 4,24 ,597 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,045, Z = -2,003). Iz tabele 5.14 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence »strokovnost 
– glede na poznavanje dokumentacije« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 4,24) procesa 
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uvajanja kot ob pričetku (M = 3,84). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po 
koncu procesa uvajanja dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.15: Sprejemanje odločitev in odgovornosti 








Ob pričetku uvajanja 25 4,20 ,816 
,046 -1,999 
Ob koncu uvajanja 25 4,52 ,510 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,046, Z = -1,999). Iz tabele 5.15 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence 
»sprejemanje odločitev in odgovornosti« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 4,52) procesa 
uvajanja kot ob pričetku (M = 4,20). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po 
koncu procesa uvajanja dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.16: Priprava delovnega mesta 








Ob pričetku uvajanja 25 4,28 ,843 
,227 -1,209 
Ob koncu uvajanja 25 4,52 ,653 
Vrednost testa Wilcoxon ni statistično pomembna ( = 0,227, Z = -1,209). Iz tabele 5.16 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, vendar se ne pojavljajo statistično pomembne razlike, saj je  > 0,05.  
Posploševanja na osnovno množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje 
stopnje kompetence »priprava delovnega mesta« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 4,52) 
procesa uvajanja kot ob pričetku (M = 4,28), zato lahko trdimo, da je prišlo do napredka v 
razvoju kompetence. Na osnovi vzorca pa ne moremo trditi, da bi novo zaposleni po koncu 




Tabela 5.17: Samoiniciativnost 








Ob pričetku uvajanja 25 4,60 ,500 
,034 -2,121 
Ob koncu uvajanja 25 4,84 ,374 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,034, Z = -2,121). Iz tabele 5.17 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence 
»samoiniciativnost« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 4,84) procesa uvajanja kot ob 
pričetku (M = 4,60). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po koncu procesa 
uvajanja dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.18: Pripravljenost za samoizobraževanje 








Ob pričetku uvajanja 25 4,68 ,476 
,052 -1,941 
Ob koncu uvajanja 25 4,40 ,577 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,052, Z = -1,941). Iz tabele 5.18 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence 
»pripravljenost za samoizobraževanje« novo zaposlenih je višje ob pričetku (M = 4,68) procesa 
uvajanja kot ob koncu (M = 4,40), zato lahko trdimo, da ni prišlo do napredka v razvoju 
kompetence med procesom uvajanja. Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo zaposleni po 





Tabela 5.19: Prenos znanja 








Ob pričetku uvajanja 25 4,52 ,653 
,285 -1,069 
Ob koncu uvajanja 25 4,36 ,757 
Vrednost testa Wilcoxon ni statistično pomembna ( = 0,285, Z = -1,069). Iz tabele 5.19 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, vendar se ne pojavljajo statistično pomembne razlike, saj je  > 0,05.  
Posploševanja na osnovno množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje 
stopnje kompetence »prenos znanja« novo zaposlenih je višje ob pričetku (M = 4,52) procesa 
uvajanja kot ob koncu (M = 4,36), zato lahko trdimo, da ni prišlo do napredka v razvoju 
kompetence med procesom uvajanja. Na osnovi vzorca ne moremo trditi, da bi novo zaposleni 
po koncu procesa uvajanja dosegli boljše rezultate kot ob pričetku. 
Tabela 5.20: Večopravilnost – glede na opravljanje dela na drugih linijah 










Ob pričetku uvajanja 25 2,88 1,092 
,003 -2,980 
Ob koncu uvajanja 25 3,72 1,308 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,003, Z = -2,980). Iz tabele 5.20 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence 
»večopravilnost – glede na opravljanje dela na drugih linijah« je višje ob koncu (M = 3,72) 
procesa uvajanja kot ob pričetku (M = 2,88). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo 





Tabela 5.21: Večopravilnost – glede na nadomeščanje sodelavca 








Ob pričetku uvajanja 25 3,12 1,166 
,016 -2,411 
Ob koncu uvajanja 25 3,80 1,041 
Vrednost testa Wilcoxon je statistično pomembna ( = 0,016, Z = -2,411). Iz tabele 5.21 je 
razvidno, da obstaja razlika med doseženimi dejanskimi kompetencami ob pričetku in ob koncu 
procesa uvajanja, pojavljajo se statistično pomembne razlike. Posploševanja na osnovno 
množico ne moremo zatrditi, saj je vzorec majhen. Doseganje stopnje kompetence 
»večopravilnost – glede na nadomeščanje sodelavca« novo zaposlenih je višje ob koncu (M = 
3,80) procesa uvajanja kot ob pričetku (M = 3,12). Na osnovi vzorca lahko trdimo, da bi novo 
zaposleni po koncu procesa uvajanja dosegli enake oz. boljše rezultate kot ob pričetku. 
5.9.4 Rezultati stopnje kompetentnosti ob pričetku in koncu procesa uvajanja 
Glede na analizo podatkov raziskave v zgornjem poglavju lahko trdimo, da so novo zaposleni 
med procesom uvajanja v povprečju nadgradili svoje znanje in posledično dosegli višjo 
kompetentnost. Spodnja slika 5.3 prikazuje rezultate analize, razlike, ki so se pojavile v 
doseganju kompetentnosti ob pričetku in ob koncu procesa uvajanja.  
Graf prikazuje povprečne vrednosti ocen kompetentnosti na Likertovi lestvici (1 – sploh se ne 
strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – se niti ne strinjam niti strinjam, 4 – se strinjam, 5 – se popolnoma 
strinjam). 
Rezultati ob pričetku procesa uvajanja 
Vse povprečne vrednosti samoocene doseganja posamezne kompetence znašajo nad 3, razen 
ene – »večopravilnost – glede na opravljanje dela na drugih linijah«, ki je dosegla povprečno 
vrednost 2,88. To pomeni, da so novo zaposleni ob pričetku procesa uvajanja ocenili, da se v 
povprečju bolj strinjajo s trditvami in vprašanji, kot ne strinjajo. Podatki prikazujejo, da je bila 
najvišja povprečna vrednost, ocena doseganja kompetence »pripravljenost na 
samoizobraževanje« (M = 4,68), sledita ji kompetenci »samoiniciativnost« (M = 4,60) in 
»organizacija časa in dela« s povprečno vrednostjo M = 4,56. Novo zaposleni so ocenili, da so 
ob pričetku procesa uvajanja najmanj dosegali kompetenco večopravilnosti. Kompetenco 
»večopravilnost – glede na opravljanje dela na drugih linijah« so ocenili z M = 2,88 ter 
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»večopravilnost – glede na nadomeščanje sodelavca« z M = 3,12. Sledi jima kompetenca 
»kreativnost in inovativnost« z M = 3,04. Povprečne vrednosti ocen ostalih kompetenc so se 
gibale med 3,44 in 4,52, slednjo povprečno vrednost sta dosegli dve kompetenci, in sicer 
»komunikacijske sposobnosti« in »prenos znanja«. 
Rezultati ob koncu procesa uvajanja 
Ob končanem procesu uvajanja so vse povprečne vrednosti samoocene doseganja posameznih 
kompetenc nad M = 3,00. Najvišjo povprečno vrednost je ob koncu procesa uvajanja dosegla 
kompetenca »samoiniciativnost« (M = 4,84), sledi ji kompetenca »organizacija časa in dela«, 
ki so jo novo zaposleni ob koncu procesa uvajanja ocenili s povprečno vrednostjo 4,80. Najnižjo 
povprečno vrednost je dosegla kompetenca »kreativnost in inovativnost« (M = 3,48), ki je bila 
med nižje ocenjenimi tudi ob pričetku procesa uvajanja (M = 3,04). Prav tako je bila 
kompetenca »večopravilnost – glede na opravljanje dela na drugih linijah« ob koncu procesa 
uvajanja ocenjena nižje kot ostale (M = 3,72), kot je bila tudi ob pričetku uvajanja (M = 2,88). 
Povprečne vrednosti ocen ostalih kompetenc so se gibale med 3,80 in 4,52, slednjo povprečno 




Slika 5.3: Razlike v doseganju posameznih kompetenc 
 
Rezultati glede na odstotek napredka doseganja posamezne kompetence ob koncu procesa 
uvajanja 
Spodnja slika 5.4 prikazuje napredek v odstotkih. Podatki prikažejo, za koliko odstotkov se je 
pri posamezni kompetenci ob koncu procesa uvajanja povečala oziroma zmanjšala 
kompetentnost novo zaposlenih. 
Rezultati kažejo, da so novo zaposleni v povprečju nadgradili znanje. Pri vseh kompetencah se 
je pojavil napredek v doseganju kompetentnosti, razen pri treh kompetencah: »komunikacijske 
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Rezultati kažejo, da so novo zaposleni najbolje napredovali pri kompetenci »večopravilnost – 
glede na opravljanje dela na drugih linijah«, kjer se je ocena povprečne vrednosti od pričetka 
do konca procesa uvajanja povišala za 29,17 %. Sledi ji kompetenca »večopravilnost – glede 
na nadomeščanje sodelavca«, katere odstotek napredka znaša 21,79 %. Novo zaposleni so prav 
tako precej napredovali pri kompetenci »uporaba računalnika«, katere odstotek napredka znaša 
27,74 %. 
Najnižji odstotek napredka dosega kompetenca »analitično razmišljanje«, katere odstotek znaša 
0,92 %. 
Novo zaposleni so v času uvajanja nazadovali pri treh kompetencah: »komunikacijske 
sposobnosti«, »pripravljenost na samoizobraževanje« in »prenos znanja«. Rezultati kažejo, da 
se je ocena povprečne vrednosti doseganja teh treh kompetenc zmanjšala in dosegla negativen 
odstotek: 
Komunikacijske sposobnosti: - 2,65 % 
Pripravljenost na samoizobraževanje: - 5,98 % 
Prenos znanja: - 3,54 % 
Na podlagi teh rezultatov lahko trdimo, da so novo zaposleni najbolj napredovali pri 
kompetenci »večopravilnost – glede na opravljanje dela na drugih linijah« ter najmanj pri 
kompetenci »analitično razmišljanje«. Napredka v znanju niso dosegli pri kompetencah 
»komunikacijske sposobnosti«, »pripravljenost na samoizobraževanje« in »prenos znanja«. 
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Slika 5.4: Odstotek napredka 
 
5.9.5 Analiza intervjujev 
Znotraj empiričnega dela sem poleg kvantitativne metode uporabila tudi kvalitativno metodo 
raziskovanja – izvedeni so bili strukturirani intervjuji (priloga C) s štirimi intervjuvanci, ki 
spremljajo proces uvajanja novo zaposlenih. Z intervjuji sem želela pridobiti mnenje 
intervjuvancev o trenutnem procesu uvajanja novo zaposlenih. Intervju je bil sestavljen iz  
šestih sklopov vprašanj, skupno je vseboval 13 vprašanj. Zanimalo me je predvsem mnenje o 




































Analiza intervjujev je izvedena na način, da sem odgovore posameznih vprašanj med sabo 
primerjala. Zaradi boljše preglednosti je analiza razdeljena na šest sklopov vprašanj – 
učinkovitost in učinki, produktivnost, razvoj znanja, kakovost, čas, stroški. 
Intervjuvance sem v nadaljevanju poimenovala v moški obliki, kot prikazuje tabela 5.22. 
Tabela 5.22: Poimenovanje intervjuvancev 
1. intervju Intervjuvanec A (osebno komuniciranje, 2019a, 13. september)19  
2. intervju Intervjuvanec B (osebno komuniciranje, 2019b, 9. september)20  
3. intervju Intervjuvanec C (osebno komuniciranje, 2019c, 23. september)21  
4. intervju Intervjuvanec D (osebno komuniciranje, 2019č, 24. september)22  
 
1. sklop – učinkovitost in učinki 
Vsi intervjuvanci menijo, da je trenutni proces uvajanja učinkovit. Intervjuvanca A in B menita, 
da je tovrsten način uvajanja učinkovitejši kot prejšnji, medtem ko intervjuvanca C in D menita, 
da je delno učinkovit in ima še veliko priložnosti za razvoj, s čimer bi povečali učinkovitost. 
Intervjuvanec B meni, da je učinkovit, ker je ciljno voden in vsebuje smernice, katerim lahko 
novo zaposleni sledi. Vsi menijo, da je trenutna struktura procesa uvajanja dobra, novo 
zaposlenemu je omogočeno sledenje fazam procesa, pa vendar ni v celoti izpopolnjena in jo je 
potrebno še nadgraditi in bolje strukturirati. Intervjuvanec A meni, da s trenutnim procesom 
uvajanja pridobijo srečnejšega in bolj motiviranega zaposlenega, ki občuti varnost in zaupanje. 
Prav tako ima organizacija med procesom uvajanja možnost prepoznati, ali je izbrani novo 
zaposleni primeren za opravljanje tovrstnega dela, kot pravi intervjuvanec B. Intervjuvanca C 
in D opišeta kot učinek kvalificiranega zaposlenega, ki ga organizacija kvalificira med 
procesom uvajanja. Intervjuvanec C meni, da je pomembno, da organizacija izkoristi in 
prepozna trenutek, ko je novo zaposleni povsem zavzet in motiviran ter pripravljen sprejemati 
nova znanja ter veščine, in mu v tem trenutku podati za delo relevantne informacije. S tem 
organizacija pridobi učinkovitega zaposlenega in hkrati učinke, kot je poleg kvalificiranega 
zaposlenega še zavzet in motiviran zaposleni. Intervjuvanec D še meni, da bi za končen učinek 
kvalificiranega zaposlenega le-tega lahko še izboljšali in ga uvedli kvalitetnejše. 
                                                 
19 Zapis pogovora z intervjuvancem A je na voljo pri avtorici. 
20 Zapis pogovora z intervjuvancem B je na voljo pri avtorici. 
21 Zapis pogovora z intervjuvancem C je na voljo pri avtorici. 
22 Zapis pogovora z intervjuvancem D je na voljo pri avtorici. 
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K učinkovitosti sodi tudi zavzetost novo zaposlenih pri delu; to sta dve spremenljivki, ki se med 
sabo tesno povezujeta. Vsi intervjuvanci menijo, da novo zaposleni s procesom uvajanja 
postanejo bolj zavzeti za opravljanje delovnih nalog. Intervjuvanec C je izpostavil, da 
organizacija z uvedbo obdobnih razgovorov o napredku v procesu uvajanja, ki jih z novo 
zaposlenimi izvajajo mentorji ter vodje, poveča zavzetost le-teh. S tem se strinjata tudi 
intervjuvanca A in B, slednji meni, da se s povratno informacijo o napredku novo zaposlenega, 
ki jo pridobi na obdobnem razgovoru, poleg zavzetosti poveča tudi motiviranost. Občutek 
varnosti, da novo zaposleni ni le številka v samem procesu, ter dodeljeni mentor, ki mu med 
procesom predaja znanje in ga motivira, sta ključna dejavnika pri zavzetosti, ki sta ju izpostavila 
intervjuvanca C in D. 
2. sklop - produktivnost 
Na vprašanje o tem, kaj je ključ do večje produktivnosti novo zaposlenih, intervjuvanci menijo, 
da je produktivnost odvisna od več dejavnikov. Intervjuvanca B in D menita, da na to vpliva 
izbira pravega mentorja, ki v času uvajanja novo zaposlenega spodbuja in mu je na voljo za vsa 
vprašanja. Pomembno je izbirati ustrezne mentorje, ki so izkušeni in imajo občutek za delo z 
ljudmi ter dobro razvite kompetence predaje znanja. Da bi bili mentorji še učinkovitejši in bi 
vplivali na produktivnost novo zaposlenih, bi lahko bili vključeni v usposabljanje za mentorje, 
ki bi jim omogočilo razviti dodatna znanja in veščine. Intervjuvanec C meni, da je pri 
produktivnosti novo zaposlenih poleg ustreznih mentorjev pomembna tudi izbira pravih ljudi, 
ki so pripravljeni na učenje, ter da jim način dela, kot poteka v podjetju X, ustreza. Poleg tega 
meni, da na to vpliva dobro strukturiran proces uvajanja,  čemur se pridružuje tudi intervjuvanec 
A. Novo zaposleni mora imeti jasno določeno strukturo, naloge, ki se v posameznem obdobju 
od njega pričakujejo. S tem pridobi vpogled v to, za kaj se je že kvalificiral in kaj je še potrebno, 
vse to pa vpliva na produktivnost pri delu. 
3. sklop – razvoj znanja 
Na vprašanje, ali novo zaposleni pridobi zahtevana znanja in razvije nova znanja ob koncu 
procesa uvajanja in ali na razvoj znanja vpliva mentor, je intervjuvanec A odgovoril, da po 
njegovem mnenju razvije vsa potrebna znanja in s tem postane kompetenten zaposleni. Medtem 
pa intervjuvanca B in C menita, da novo zaposleni med procesom uvajanja ne razvije v celoti 
vseh zahtevanih kompetenc, ki jih potrebuje za opravljanje dela. Pridobi osnovno orientacijo, 
osnovno kvalifikacijo ter teoretično znanje. Intervjuvanci A, B in D menijo, da novo zaposleni 
razvije dodatna znanja in veščine, izpostavita timsko delo, poznavanje opreme v procesu. 
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Intervjuvanca A in C menita, da potrebuje novo zaposleni nekaj let izkušenj, praktičnega dela, 
da osvoji celotno znanje in veščine, ki so zahtevane za delovno mesto, ki ga zaseda. Prav tako 
vsi intervjuvanci ocenjujejo, da mentor prevzema ključno vlogo pri razvoju znanja med 
procesom uvajanja novo zaposlenega. Intervjuvanca A in B menita, da mentorju sledi vodja, ki 
spremlja proces uvajanja. Intervjuvanca C in D pa menita, da je mentorje potrebno vključevati 
v programe za mentorje, kjer lahko še nadgradijo kompetence predaje znanja, ustreznega 
ukrepanja, svetovanja in nekatere osnovne veščine mentoriranja. 
4. sklop – kakovost 
Na vprašanje o tem, ali se kakovost dela med uvajanjem poveča ali zmanjša in ali razvoj 
določenih kompetenc, ki so zahtevane za opravljanje delovnih nalog, poveča kakovost 
opravljanja dela, so vsi intervjuvanci odgovorili, da se s procesom uvajanja kakovost dela 
poveča. Nobeden ne meni, da bi se kakovost zmanjšala. Intervjuvanec A meni, da kakovost 
dela malenkost upade v času, ko je novo zaposleni v večji meri že uveden v delo, zna opravljati 
delovne naloge, a ni povsem suveren. Takrat prihaja do napak, zato je natančnost še posebej 
pomembna. Da na kakovost pomembno vpliva tudi ustrezen mentor, menita intervjuvanca B in 
C. Pomanjkljivost trenutnega sistema je, kot pravi intervjuvanec B, da mentor v času uvajanja 
ni stoodstotno posvečen novo zaposlenemu, ker hkrati opravlja redno delo. Meni, da bi novo 
zaposleni potreboval mentorja, ki bi bil osredotočen le na uvajanje in bi s tem omogočil 
učinkovitejši prenos znanja ter posledično večjo kakovost opravljanja dela. Tudi intervjuvanec 
C meni, da je kakovost opravljanja dela novo zaposlenega odvisna od mentorja in načina 
predaje znanja. Intervjuvanec D meni, da novo zaposleni z izkušnjami pridobi zahtevano znanje 
in delo takrat opravlja še kakovostneje. Vsi intervjuvanci menijo, da razvoj določenih 
kompetenc še poveča kakovost opravljanja dela. 
5. sklop – čas 
Zanimalo me je predvsem, ali je trajanje procesa uvajanja ustrezno in ali novo zaposleni s 
pomočjo procesa prihrani čas pri opravljanju delovnih nalog. Vsi intervjuvanci menijo, da 
nikakor ne bi skrajšali trajanja trenutnega procesa uvajanja. V nekaterih primerih je trenutni 
proces uvajanja prekratek. Kot pravita intervjuvanca A in B, je uvajanje odvisno tudi od 
posameznika. Nekateri znanje in veščine prevzemajo hitreje kot drugi. Intervjuvanca C in D sta 
izpostavila, da bi se z bolj strukturiranim procesom uvajanja lahko skrajšalo trenutno trajanje 
procesa, saj bi bila sledljivost fazam transparentnejša. Intervjuvanec C meni, da bi bilo treba 
planirati čas za uvajanje, s čimer bi omogočili hitrejšo predajo znanja (npr. dve uri v 
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dopoldanskem času, ko je na voljo ves kader, ki je vključen v proces uvajanja). Vsi 
intervjuvanci menijo, da novo zaposleni s procesom uvajanja prihrani čas pri opravljanju 
določenih nalog. Intervjuvanec A poudari, da lahko v zelo kratkem času podjetje pridobi 
koristnega člana ekipe, ki že zna opravljati nekatere delovne naloge. Intervjuvanec B meni, da 
če ne bi bil vključen v sam proces, bi čas opravljanja določene naloge lahko trajal precej dlje 
kot sicer oziroma je ne bi znal opraviti, ker je sam sistem dela precej kompleksen. 
6. sklop – stroški 
Na vprašanje, ali organizacija s procesom uvajanja zmanjša nekatere stroške, ki bi lahko nastali, 
če le-tega ne bi bilo, so vsi intervjuvanci odgovorili, da se strinjajo, da organizacija s procesom 
zmanjša nekatere stroške. Intervjuvanec A meni, da s procesom uvajanja pridobijo 
kvalificiranega zaposlenega, ki omogoči razbremenjenost ekipe in s tem doseganje planov, 
zmanjša se absentizem ter posledično stroški, ki s tem nastanejo. S tem se strinja tudi 
intervjuvanec C, ki meni, da se z izboljšano strukturo procesa uvajanja čas uvajanja v delo 
skrajša, poveča se učinkovitost in posledično znižajo stroški. Če novo zaposleni niso ustrezno 
uvedeni, lahko to privede do odstopov in človeških napak v procesu dela, kar lahko podjetju X 
predstavlja visoke stroške. 
Predlogi intervjuvancev za izboljšanje trenutnega procesa uvajanja 
Glede na to, da so intervjuvanci neposredno vključeni v proces uvajanja novo zaposlenih, me 
je zanimalo, ali bi kaj spremenili pri trenutnem procesu. Že med analizo je moč zaznati veliko 
mnenj in predlogov za izboljšanje. Poleg spodaj naštetih ključnih je intervjuvanec D predlagal 
uvedbo video vsebin, ki bi novo zaposlenim omogočile hiter pregled postopka opravljanja 
določene delovne naloge in razbremenile mentorja. 
- Izboljšati strukturo procesa uvajanja 
- Vključiti mentorje v programe za mentorje 
- Vzpostaviti enoten sistem nagrajevanja 
- Uvedba video vsebin – video priročnik za delo 
5.10 Preverjanje hipotez in raziskovalnega vprašanja 
H 1: Z uvajanjem novo zaposlenih organizacija povečuje kompetentnost novih delavcev. 
S prvo hipotezo sem želela raziskati, ali novo zaposleni med procesom uvajanja pridobijo in 
nadgradijo znanja, veščine, ki jih zahtevajo posamezne kompetence, določene za opravljanje 
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dela na delovnem mestu Q. Torej, prikazala sem razliko ter napredek v kompetentnosti novo 
zaposlenih med pričetkom in koncem procesa uvajanja.  
Preučevanih je bilo 17 kompetenc. Od teh novo zaposleni niso napredovali z znanjem le pri 
treh kompetencah. Z Wilcoxonovim testom sem ugotovila, da je vrednost testa statistično 
pomembna pri 13 kompetencah in da so napredovali pri 14 kompetencah. Na podlagi tega lahko 
trdimo, da se je kompetentnost novo zaposlenih med procesom uvajanja povečala.  
Na podlagi pridobljenih podatkov lahko sprejmem prvo hipotezo. 
H 2: Z uvajanjem novo zaposlenih organizacija poveča zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih. 
Z drugo hipotezo sem želela raziskati, ali so novo zaposleni na splošno zadovoljni s trenutnim 
procesom uvajanja in s pomočjo le-tega postanejo zavzetejši pri opravljanju delovnih nalog. 
Podatke o zadovoljstvu novo zaposlenih s trenutnim procesom uvajanja sem pridobila z 
evalvacijskim vprašalnikom, kjer so z odgovori na vprašanja podali oceno na 5-stopenjski 
Likertovi lestvici. Podatke o večji zavzetosti novo zaposlenih sem pridobila z intervjuji. 
Rezultati evalvacijskih vprašalnikov o zadovoljstvu kažejo, da so novo zaposleni na splošno 
zadovoljni s trenutnim procesom uvajanja (M = 3,68) in prav tako bolj zadovoljni kot 
nezadovoljni z dodeljenim mentorjem (M = 4,04), s pridobljenim strokovnim znanjem (M = 
4,04), z vključenostjo v aktivnosti (M = 4,28), s pomočjo sodelavcev, mentorja (M = 4,44), s 
povratno informacijo o napredku (M = 3,80), z načinom predaje znanja (M = 3,96) ter z odnosi 
(M = 4,12). Na podlagi rezultatov lahko trdim, da so novo zaposleni v povprečju zadovoljni s 
trenutnim procesom uvajanja.  
Podatke o zavzetosti zaposlenih sem pridobila s kvalitativno metodo, s strukturiranimi 
intervjuji, kjer so vsi intervjuvanci, osebe, ki spremljajo novo zaposlene v času njihovega 
uvajanja, odgovorili, da novo zaposleni med procesom uvajanja postanejo zavzetejši in bolj 
motivirani. 
Na podlagi pridobljenih podatkov lahko sprejmem drugo hipotezo. 
H 3: Z uvajanjem novo zaposlenih organizacija poveča kakovost in učinkovitost opravljanja 
delovnih nalog. 
S tretjo hipotezo sem želela raziskati, ali novo zaposleni v času procesa uvajanja povečajo 
kakovost in učinkovitost opravljanja delovnih nalog. 
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Podatke o povečanju kakovosti in učinkovitosti sem pridobila s strukturiranimi intervjuji in 
evalvacijskim vprašalnikom, s katerim sem poleg drugih kompetenc, preverila tudi stopnjo 
kompetentnosti novo zaposlenih pri kompetenci »osredotočenost na kakovost«. 
Rezultati kažejo, da se je stopnja doseganja kompetence »osredotočenost na kakovost« v času 
procesa uvajanja povišala za nekaj manj kot 10 %. Vsi intervjuvanci menijo, da se kakovost 
opravljanja delovnih nalog v času procesa uvajanja poviša in da na to vpliva tudi razvoj 
posameznih kompetenc. Obenem vsi intervjuvanci menijo, da se s procesom uvajanja novo 
zaposlenih prav tako poveča učinkovitost opravljanja delovnih nalog. 
Na podlagi pridobljenih podatkov lahko sprejmem tretjo hipotezo. 
Raziskovalno vprašanje:  
Ali podjetje s procesom uvajanja dodatno razvije nekatere kompetence novo zaposlenih in s 
tem zagotovi učinkovito ter kakovostno delovanje organizacijskih enot podjetja? 
Z raziskavo sem ugotovila, da podjetje X s procesom uvajanja dodatno razvije nekatere 
kompetence, saj se je povprečna vrednost ocene doseganja posameznih kompetenc v večini 
povišala v času od pričetka do konca procesa uvajanja. Tudi rezultati intervjujev kažejo, da so 
novo zaposleni razvili dodatno znanje, ki ga potrebujejo pri opravljanju delovnih nalog. Prav 
tako lahko na podlagi izvedenih intervjujev trdim, da poteka opravljanje delovnih nalog novo 
zaposlenih kakovostno in učinkovito. 
5.11 Ugotovitve, učinki in predlogi za izboljšanje procesa uvajanja 
5.11.1 Ugotovitve 
Kot ključno končno ugotovitev magistrske naloge lahko podam, da je proces uvajanja novo 
zaposlenih v organizacijah ključen za njihovo uspešno delo. S pomočjo procesa uvajanja 
zaposleni razvijejo in nadgradijo kompetence, ki so potrebne za učinkovito in kakovostno 
opravljanje delovnih nalog. Glavni cilj procesa uvajanja je, da se novo zaposleni uspešno 
kvalificirajo za delovno mesto in naloge, ki jih bodo opravljali, ter uspešno socializirajo v 
delovno okolje in zgradijo dobre medsebojne odnose s sodelavci, osebami, s katerimi 
sodelujejo. Prav tako je cilj vsake organizacije, da se zaposleni čim hitreje vključijo v delovni 
proces in posledično hitreje dosežejo zastavljene cilje (Bauer, 2010; Bradt in Vonnegut, 2009; 
Armstrong, 2006).  
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V empirični raziskavi sem ugotavljala, v kolikšni meri so novo zaposleni zadovoljni s trenutnim 
procesom uvajanja. Iz rezultatov vprašalnika o zadovoljstvu sem ugotovila, da so v povprečju 
bolj zadovoljni kot nezadovoljni s trenutnim procesom (glej podpoglavje 5.9.2). Novo 
zaposleni so najbolje ocenili pomoč sodelavcev in mentorja ter odnose, ki so jih zgradili s 
sodelavci. To kaže, da so se v delovno okolje dobro socializirali in vključili ter razvili dober 
odnos s sodelavci. Prav to je možno zaznati v strokovni literaturi, kjer avtorji navajajo, da je za 
uspešen proces uvajanja novo zaposlenih ta del zelo pomemben, predvsem v začetni fazi 
(Bauer, 2010; Feldman, 1976). Ugotovila sem, da so bili najmanj zadovoljni s povratno 
informacijo o svojem napredku v procesu uvajanja. Ta je za organizacije sicer zelo pomembna, 
predvsem za izboljšanje procesa uvajanja (Zielinski, 2019). Ena od možnih razlag za dobljeni 
rezultat je, da na to vpliva ne v popolnosti strukturiran in poenoten proces uvajanja, ki mu 
trenutno sledijo v enoti Y, zato se lahko način predaje povratne informacije razlikuje in je le-ta 
odvisna od posameznega mentorja, vodje. Druga možna razlaga je, da je to subjektivna ocena 
vsakega posameznika – nekateri ocenjujejo povratno informacijo o napredku kot nekaj 
pozitivnega in priložnost za izboljšanje, spet drugi pa jo dojemajo kot negativno izkušnjo, kot 
»preverjanje« in ocenjevanje njihovih zmožnosti, kar sicer ni namen povratne informacije o 
napredku v procesu uvajanja. 
V raziskavi sem preverila tudi, v kolikšni meri novo zaposleni razvijejo zahtevane kompetence 
in napredujejo v znanju v času od pričetka do konca procesa uvajanja. Rezultati vprašalnika, 
vezanega na doseganje kompetentnosti, so pokazali, da novo zaposleni v povprečju bolj 
napredujejo z veščinami in znanjem med procesom uvajanja kot nazadujejo (glej podpoglavje 
5.9.3 in 5.9.4).  
Ugotovila sem, da je bilo ob koncu procesa uvajanja v povprečju doseženega največ napredka 
pri kompetenci večopravilnosti. Razlog za največji napredek te kompetence je lahko v tem, da 
novo zaposlene že v času uvajanja pripravijo na dinamično delo in različne situacije pri delu, v 
katerih bi se lahko znašli. Kompetenca večopravilnosti omogoči zaposlenim, da poleg svojega 
dela opravijo tudi delo sodelavca med njegovo odsotnostjo in zmožnost opravljanja dela na 
drugi liniji. To lahko predstavlja prednost podjetju, predvsem v primeru večjega absentizma ter 
večjega obsega dela.  
Precej se je povišal tudi odstotek napredovanja pri kompetenci uporabe računalnika. Uporaba 
računalnika je v podjetju X pogosta, na vsakem delovnem mestu. Novo zaposleni so med 
procesom uvajanja spoznavali računalniške sisteme in pridobili znanja s tega področja. 
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Napredovanje pri tej kompetenci je lahko posledica sodelovanja pri računalniških delavnicah, 
če so se jih udeležili.  
Najmanjši odstotek napredovanja so novo zaposleni dosegli pri kompetenci analitičnega 
razmišljanja. Rezultat je pričakovan, saj novo zaposleni v času uvajanja ne razvijejo v celoti 
občutka za analiziranje določene situacije, kako jo predvideti ter sistematično in logično 
premisliti. Ta občutek v večji meri pridobijo z delovnimi izkušnjami. To bi bil lahko tudi razlog 
za dobljeni rezultat. Za to je potreben čas in dovolj znanja, ki jim kasneje omogoči analitično 
preučiti in premisliti dano situacijo.  
V povprečju so novo zaposleni napredovali v razvoju kompetenc, vseeno pa se je pojavilo 
nazadovanje pri treh kompetencah. Največje nazadovanje v veščinah in znanju je bilo pri 
pripravljenosti na samoizobraževanje in prenosu znanja. Razlogov za to bi bilo lahko več, a 
menim, da je glavni v tem, da novo zaposleni v tako kratkem času, v času procesa uvajanja, ne 
more osvojiti vsega znanja, ki je zahtevano za delovno mesto. Poleg tega je tudi sam že v 
procesu izobraževanja in še ne razvije dodatne želje po samoizobraževanju ter v večji meri 
znanja še ne prenaša na druge sodelavce. Prav tako so nazadovali pri kompetenci 
komunikacijskih sposobnosti, za kar bi bil lahko razlog v premajhnem vključevanju v debate 
na tedenskih sestankih, pri delu. Eden od možnih razlogov je tudi nizka samozavest. Novo 
zaposleni v času uvajanja še ni povsem samozavesten ter samostojen pri opravljanju delovnih 
nalog, posledično je lahko bolj zadržan, se ne izpostavlja ter ne vključuje v debate. Večja 
vključenost v izobraževanja, delavnice komuniciranja bi omogočile napredovanje ter razvoj te 
kompetence. Kljub nazadovanju pri kompetenci »prenos znanja« in »komunikacijske 
sposobnosti«, razlike niso statistično značilne. 
Poglejmo si še izsledke intervjujev zaposlenih, ki so direktno vključeni in spremljajo sam 
proces uvajanja novo zaposlenih. Ugotovila sem, da trenutni proces uvajanja pozitivno vpliva 
na šest sklopov, ki podjetju omogočajo prednost v poslovanju – učinkovitost, produktivnost, 
razvoj znanja, kakovost, čas ter stroški. Rejčeva (2001) slednje poimenuje kot kazalnike za 
spremljanje uspešnosti in učinkovitosti izobraževanj. Trenutni proces uvajanja novo zaposlenih 
je učinkovit, predvsem zaradi dobre strukture ter ciljne osredotočenosti. Poleg tega novo 
zaposleni postanejo bolj zavzeti in motivirani za učenje novih stvari in postanejo kvalificirani, 
pomembni členi v delovnem procesu podjetja. Poleg učinkovitosti sam proces privede do večje 
produktivnosti. Na to vplivajo predvsem mentorji, ki znanje prenašajo na novo zaposlene, 
struktura procesa ter želja vsakega posameznika po razvoju kompetenc. S trenutnim procesom 
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uvajanja se znižajo nekateri stroški oz. ne nastajajo novi, prav tako novo zaposleni prihranijo 
čas pri opravljanju delovnih nalog.  
Ugotovitve kažejo, da so kljub zadovoljstvu s trenutnim procesom in pozitivnemu končnemu 
izdelku – kvalificirani zaposleni – še vedno pomanjkljivosti v sami strukturi procesa uvajanja 
v delo. Intervjuvanci menijo, da bi ga bilo potrebno izboljšati, to je narediti transparentnejšega 
ter bolj poenotenega. S tem bi podjetje prihranilo dodatne stroške, čas in povečalo učinkovitost, 
produktivnost ter kakovost opravljanja delovnih nalog. 
Pri dobljenih ugotovitvah bi želela opozoriti na omejitev raziskave. Vsi odgovori in pridobljene 
ugotovitve so subjektivno mnenje novo zaposlenih ter intervjuvancev, ki so zaposleni v eni 
enoti podjetja X, zato ugotovitev ne moremo posplošiti na celotno podjetje. 
5.11.2 Učinki 
S procesom uvajanja podjetje X doseže nekatere učinke, ki predstavljajo prednosti v procesu 
dela. Spodaj so navedeni učinki, ki sem jih določila na podlagi raziskave v empiričnem delu 
naloge: 
 Kompetenten novo zaposleni – S procesom uvajanja novo zaposleni pridobi znanje, 
ki ga uporabi pri opravljanju delovnih nalog. Proces mu omogoči razviti in nadgraditi 
določene kompetence, ki jih potrebuje za učinkovito in kakovostno opravljanje delovnih 
nalog. Podjetje s tem pridobi kompetentnega zaposlenega. 
 Zavzet in motiviran novo zaposleni – Z dodeljenim mentorjem in dobro strukturiranim 
procesom uvajanja podjetje pridobi bolj zavzetega in motiviranega zaposlenega. Mentor 
spodbuja, usmerja in novo zaposlenemu predaja znanje, kar ga bolj motivira in je 
posledično bolj zavzet pri opravljanju delovnih nalog. Dobro strukturiran proces 
uvajanja omogoči nemoteno delovanje in sledenje fazam procesa, kar novo zaposlenega 
prav tako spodbudi k nadaljnjemu učenju. 
 Kakovostno opravljeno delo – Z dobro strukturiranim procesom uvajanja in 
kakovostnim prenosom znanja novo zaposleni delo opravi kakovostneje, kot bi ga sicer. 
Kakovost je v podjetju X ključnega pomena, zato je še toliko pomembnejše, da novo 
zaposleni že v procesu uvajanja v delo osvoji to veščino in vrednoto. 
 Nižji stroški – S procesom uvajanja se znižajo nekateri stroški oz. ne nastanejo tisti, ki 
bi lahko nastali, če novo zaposleni ne bi opravljali delovnih nalog po postopkih, ki jih 
delo zahteva. Prav tako bi v primeru odsotnosti procesa uvajanja nastali stroški zaradi 
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napak ter časovno daljšega socializiranja novo zaposlenih v delovno okolje in sam 
proces dela. 
 Razvoj zaposlenih – Proces uvajanja omogoči tako novo zaposlenim kot tudi 
mentorjem, vodjem razvoj na osebnostnem, delovnem in socialnem področju. Z 
vključevanjem v razne izobraževalne aktivnosti imajo možnost pridobiti novo znanje 
ali nadgraditi že obstoječe. S tem razvijajo sebe in druge, saj lahko znanje prenašajo na 
svoje sodelavce. 
5.11.3 Predlogi za izboljšanje procesa uvajanja novo zaposlenih v podjetju X 
Kot smo ugotovili skozi empirično raziskavo ter izsledke strokovne literature, je dober proces 
uvajanja ključen za uspešno delovanje podjetja ter vsakega posameznika. Kljub trenutno 
dobremu procesu uvajanja novo zaposlenih v podjetju X predlagam nekatere izboljšave, ki bi 
trenutni proces še nadgradile in izboljšale. Predloge za izboljšanje trenutnega procesa sem 
določila na podlagi predlogov intervjuvancev ter lastnih ugotovitev skozi raziskovanje. Spodaj 
navajam ključne predloge. 
 Struktura procesa uvajanja 
Za še preglednejši in transparentnejši proces uvajanja bi bilo smiselno nadgraditi trenutno 
strukturo ter določiti faze procesa z jasnimi cilji in usmeritvami. Sledili bi ji mentorji in novo 
zaposleni med procesom uvajanja. S tem bi pridobili boljši pregled nad tem, kje se novo 
zaposleni trenutno nahaja, koliko veščin ter znanja je že osvojil in koliko je še potrebno, da 
uspešno zaključi proces uvajanja. Prav tako bi s tem lahko poenotili proces, ki bi bil večstranski, 
uporaben v več oddelkih – vsak oddelek bi le dodal faze, ki so specifične in relevantne samo 
zanje.  
Podjetje že sledi strukturiranemu procesu uvajanja, nekaterim fazam, vendar so specifične glede 
na oddelek in niso poenotene. Razvili so že matrike veščin, katerih uporaba bo vsekakor 
pripomogla k boljši strukturi samega procesa uvajanja. 
 Izobraževalni program za mentorje 
Mentor je v procesu uvajanja ključni člen. Izbira mentorjev je odvisna od njihovih izkušenj, 
znanj. Mentorji niso vključeni v poseben izobraževalni program za mentorje, vendar imajo 
možnost udeležbe na delavnicah, izobraževanjih, kjer lahko izboljšajo kompetence, ki se 
nanašajo na vodenje, predajo znanja in podobno. Menim, da bi bila za učinkovitejši proces 
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uvajanja potrebna udeležba na izobraževalnem programu za mentorje. Vseboval bi več sklopov 
z vsebinami, ki so pomembne za učinkovit mentorski odnos. S tem bi mentorji pridobili znanja 
s področja mentoriranja in kakovostneje vodili mentorski odnos. Podjetje bi pridobilo 
kvalificiranega zaposlenega s kvalitetnejšo obravnavo. 
 Nagrajevalni sistem mentoriranja 
Nagrada v kakršnikoli obliki je sestavni del mentorskega procesa. Če želi podjetje povišati 
zadovoljstvo in pridobiti bolj motivirane mentorje, je vsekakor pomembno, da jih primerno 
nagradi. Nagrada je lahko v denarni ali drugi obliki, kot npr. možnost udeležbe na določenih 
seminarjih, kongresih itd. Vsekakor pa je pomembno, da je tovrsten sistem poenoten in velja 
na splošno za mentorje. S tem bi podjetje odpravilo nezadovoljstvo med mentorji ter povišalo 
njihovo zavzetost in zadovoljstvo. 
 Priročnik za novince 
Ob vstopu novo zaposlenega v podjetje je pomembno, da pridobi pozitivno izkušnjo tako z 
okoljem kot tudi s procesi. Da bi se novo zaposleni v procesu uvajanja lažje orientiral, bi mu 
bil v veliko korist priročnik z nekaterimi vsebinami. Priročnik bi vseboval vsebine, ki se 
nanašajo na kulturo, vizijo, poslanstvo podjetja, vrednote ter ključno – faze procesa uvajanja, 
katerim bi sledil. Prav tako bi bili v pomoč koristni nasveti, kako ravnati pri delu v primeru 
kompleksnejše situacije, kontaktne osebe različnih področij … Ideja s strani intervjuvancev je 
bila, da bi se kreirale video učne vsebine določenih faz v procesu dela, ki bi zaposlenim 
zmanjšale nekatere dvome in odgovorile na vprašanja ter jih usmerile k pravilnemu opravljanju 
delovnih nalog. V priročniku bi bilo navedeno, na katerem mestu si lahko ogledajo video učne 
vsebine – na intranetni strani, računalniku, prezentacijskem monitorju … 
Vse osnovne informacije sicer že pridobijo na uvodnem »onboardingu«, ko vstopijo v podjetje. 
Novo zaposleni je zaradi številnih informacij ob vstopu v podjetje dezorientiran, zato bi 
priročnik pripomogel k boljši orientaciji v samem procesu dela. 
 Delavnice mehkih veščin 
Kompetence so sestavni del vsakega delovnega mesta. Novo zaposleni le-te razvijajo na 
različne načine v različnih časovnih obdobjih. Izboljšanje in nadgradnja nekaterih »osnovnih« 
kompetenc, kot so npr. komunikacijske sposobnosti, vsekakor omogočijo boljše delovanje v 
delovnem procesu. Zaposleni imajo že možnost vključevanja v različne delavnice in 
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izobraževanja mehkih veščin, vendar je udeležba odvisna od odločitve vodje. Predlagam, da bi 
strukturirali plan izobraževanja glede na delovno mesto in vanj vključili delavnice, 
izobraževanja, ki bi se nanašali na izboljšanje veščin ter znanja, ki so zahtevana za določeno 
delovno mesto. Novo zaposleni bi že med procesom uvajanja prejeli paket izobraževanja, s 
katerim bi se vključevali v tovrstne delavnice in posledično nadgradili ali razvili nekatere 
kompetence, kar bi vsekakor imelo pozitiven učinek na proces dela. 
Zgoraj našteti predlogi bi tako izboljšali strukturo procesa uvajanja in omogočili tako 
mentorjem kot novo zaposlenim še kakovostnejši in učinkovitejši proces uvajanja. V podjetju 
bi ob končanem procesu uvajanja pridobili kvalitetno kvalificirane novo zaposlene, prihranili 






Skozi nalogo sem želela pridobiti odgovor na vprašanje, ali proces uvajanja novo zaposlenih v 
podjetju X pripomore k razvoju nekaterih kompetenc novo zaposlenih ter s tem zagotovi 
učinkovito in kakovostno delovanje organizacijskih enot. Odgovore na to vprašanje sem 
pridobila s kombinacijo kvalitativne in kvantitativne metode raziskovanja.  
Proces uvajanja novo zaposlenih je zagotovo ključ do uspešne socializacije in pridobitve 
ustreznih veščin in znanja novo zaposlenih. S procesom so novo zaposleni razvili in nadgradili 
določene kompetence. Velik poudarek za učinkovito in kakovostno delovanje je na dobro 
strukturiranem procesu uvajanja ter mentorju, ki predaja znanje čim bolj učinkovito. 
S procesom uvajanja pridobi podjetje zavzete, motivirane in zadovoljne zaposlene. To 
predstavlja prednost tako pri poslovanju podjetja kot tudi razvoju novo zaposlenih. Pri tem so 
rezultati raziskave pokazali, da je za to pomemben predvsem odnos med mentorjem, 
mentorirancem ter sodelavci in dobro strukturiran proces uvajanja.  
Kljub v povprečju dobrim rezultatom bi z izboljšanjem trenutnega procesa uvajanja podjetje X 
pridobilo nekatere prednosti. Delovali bi kakovostneje ter pridobili še učinkovitejše, bolj 
motivirane in zavzete zaposlene. Izboljšanje strukture procesa uvajanja ter uporaba matrik 
veščin bi zagotovo vplivala tako na kakovost, učinkovitost in kompetentnost novo zaposlenih. 
Z nalogo sem želela pridobiti vpogled v delovanje trenutnega procesa uvajanja v podjetju X. 
Upam, da bodo končni rezultati v pomoč pri morebitnih nadaljnjih raziskavah ali izboljšanju 
procesa uvajanja. 
6.1 Omejitve empiričnega raziskovanja in predlogi za izboljšave 
Skozi empirični del magistrske naloge sem s pomočjo 25 sodelujočih novo zaposlenih in 4 
intervjuvanci pridobila informacije, s katerimi sem podala ugotovitve. Pri tem je bilo nekaj 
omejitev v empiričnem raziskovanju, zaradi katerih ugotovitve niso toliko natančne, kot bi bile 
sicer. V nadaljevanju predstavljam omejitve empirične raziskave s kvalitativno in kvantitativno 





 Področje raziskovanja 
Evalvacija procesa uvajanja je potekala v eni izmed enot podjetja X. V enoti delo poteka po 
specifičnih predpisih in pravilih, uporabljajo določeno tehnologijo in procese, zato ugotovitev 
ne moremo posplošiti na celotno organizacijo. 
 Vzorec 
Največja omejitev, ki se je pojavila pri empiričnem raziskovanju, je vzorec sodelujočih v 
raziskavi. Sodelovalo je 25 novo zaposlenih in 4 intervjuvanci, ki delujejo na različnih 
področjih. Zaradi majhnega vzorca vprašanih ugotovitve niso tako zanesljive, kot bi bile v 
primeru večjega števila vprašanih.  
 Področja delovanja intervjuvancev 
V kvalitativno raziskavo empiričnega dela sem zajela osebe z različnih področij dela. To 
pomeni, da sodelujoči v raziskavi izkušnjo s procesom uvajanja doživljajo različno. Pomembno 
je poudariti, da nekateri proces uvajanja doživljajo drugače kot drugi.  
 Spol intervjuvancev 
V empirično raziskavo je bilo vključenih več moških kot žensk. Ugotovitve bi bile lahko 
drugačne, če bi bilo razmerje žensk in moških enako.  
Za izboljšanje empiričnega raziskovanja ter pridobitev podrobnejših podatkov in s tem 
natančnejših ugotovitev bi bilo treba v raziskavo vključiti večji vzorec vprašanih. S tem bi 
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sem Anja Zamida, študentka Fakultete za družbene vede, in pripravljam magistrsko nalogo z 
naslovom Evalvacija procesa uvajanja novo zaposlenih na delovno mesto Q v podjetju X. 
Namen raziskave je ugotoviti ter prikazati učinke, ki jih organizacija pridobi s procesom 
uvajanja novo zaposlenih. Vaše sodelovanje je za raziskavo ključno, saj le z vašimi odgovori 
lahko dobimo vpogled v trenutni proces uvajanja novo zaposlenih. 
Vprašalnik je anonimen, za izpolnjevanje pa boste potrebovali približno 10 minut časa. Zbrani 
podatki bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani na splošno (in nikakor na ravni 
odgovorov posameznika). Uporabljeni bodo izključno za pripravo te magistrske naloge. 




Spodnja vprašanja se nanašajo na kompetentnost, ki jo pridobite s procesom uvajanja novo 
zaposlenih. Vprašanja so navedena po Likertovi 5-stopenjski lestvici, kjer »Sploh se ne 
strinjam« pomeni, da se z vprašanjem najmanj strinjate, in »Popolnoma se strinjam«, da se z 
vprašanjem najbolj strinjate. 
Pri vsakem vprašanju je možen le en odgovor. Svoj odgovor označite s križcem. 
Ocenite, v kolikšni meri dosegate spodaj navedena vedenja, ki so pomembna pri vašem 


















Znam dostopati do računalnika in 
uporabljati računalniške programe, ki jih 
potrebujem za delo. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Komunikacija z vodjo in sodelavci mi ne 
predstavlja ovire. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Aktivno sodelujem na sestankih. ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V delovnem dnevu opravim načrtovane 
delovne naloge. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Poznam vsa delovna področja  
organizacijske enote, v kateri delujem. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Prepoznam priložnosti za izboljšanje 
procesa dela in podam ideje. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Naloge, ki jih prevzamem, vedno tudi 
realiziram/dokončam. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V celoti poznam vsebino vseh postopkov, 
ki se nanašajo na moje delo. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Dobro poznam potrebno dokumentacijo za 
evidentiranje procesa dela (obrazci, 
evidence, proizvodna poročila ...). 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Poznam opremo, ki jo potrebujem za 
izvajanje dela, ter jo ustrezno pripravim. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V primeru pojava nepravilnosti, napak (npr. 
na stroju) te takoj prepoznam. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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Poznam vse kontaktne osebe, na katere se 
lahko obrnem v primeru nepravilnosti, 
napak. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V primeru, da naredim napako, vem, kaj je 
naslednji korak, ki ga moram storiti. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V primeru nepopolnih informacij želim 
izvedeti vse podrobnosti. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Iščem dodatne možnosti za izpopolnitev 
obstoječega znanja. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Svoja znanja in izkušnje brez zadržkov 
prenašam na sodelavce. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Znam opraviti delo tudi na drugih linijah. ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V primeru odsotnosti sodelavca znam 
opraviti njegove naloge. 





⃝ Ženski        ⃝ Moški 
2. Starost 
⃝ Manj od 20 let 
⃝ Od 20 do 30 let  
⃝ Od 31 do 40 let  
⃝ 41 in več 
3. Stopnja izobrazbe 
⃝ IV. stopnja – srednje poklicno izobraževanje (3-letni program) 
⃝ V. stopnja – končana srednja šola in gimnazija (4-letni program) 
⃝ VI. stopnja in več – višješolski programi, univerzitetni programi in drugo  
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sem Anja Zamida, študentka Fakultete za družbene vede, in pripravljam magistrsko nalogo z 
naslovom Evalvacija procesa uvajanja novo zaposlenih na delovno mesto Q v podjetju X. 
Namen raziskave je ugotoviti ter prikazati učinke, ki jih organizacija pridobi s procesom 
uvajanja novo zaposlenih. Vaše sodelovanje je za raziskavo ključno, saj le z vašimi odgovori 
lahko dobimo vpogled v trenutni proces uvajanja novo zaposlenih. 
Vprašalnik je anonimen, za izpolnjevanje pa boste potrebovali približno 10 minut časa. Zbrani 
podatki bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani na splošno (in nikakor na ravni 
odgovorov posameznika). Uporabljeni bodo izključno za pripravo te magistrske naloge. 




Prvi sklop vprašanj 
Prvi sklop vprašanj se nanaša na vaše zadovoljstvo s procesom uvajanja novo zaposlenih. 
Vprašanja so navedena po Likertovi 5-stopenjski lestvici, kjer »Sploh se ne strinjam« pomeni, 
da se z vprašanjem najmanj strinjate, in »Popolnoma se strinjam«, da se z vprašanjem najbolj 
strinjate. 


















Na splošno sem zadovoljen s trenutnim 
procesom uvajanja novo zaposlenih. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Zadovoljen sem z dodeljenim mentorjem. ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Zadovoljen sem s pridobljenim strokovnim 
znanjem, ki sem ga pridobil v času uvajanja. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V času uvajanja sem bil vključen v razne 
delavnice in izobraževanja. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Med uvajalnim procesom se za kakršno koli  
pomoč vedno lahko obrnem na 
izkušenejšega sodelavca. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V času uvajanja sem pridobil povratno 
informacijo o svojem napredku v procesu 
uvajanja. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Zadovoljen sem z načinom predaje znanja, ki 
je relevanten za moje delo. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Zadovoljen sem z odnosi, ki sem jih v času 
uvajanja vzpostavil s sodelavci in vodji. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Zadovoljen sem, da sem lahko del 
organizacijske enote, v kateri delujem, in 
želim nadaljevati svojo pot znotraj te enote. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V času uvajanja sem pomislil o prenehanju z 
delom v podjetju. 





Drugi sklop vprašanj 
Spodnja vprašanja se nanašajo na kompetentnost, ki jo pridobite s procesom uvajanja novo 
zaposlenih. Vprašanja so navedena po Likertovi 5-stopenjski lestvici, kjer »Sploh se ne 
strinjam« pomeni, da se z vprašanjem najmanj strinjate, in »Popolnoma se strinjam«, da se z 
vprašanjem najbolj strinjate. 
Pri vsakem vprašanju je možen le en odgovor. Svoj odgovor označite s križcem. 
Ocenite, v kolikšni meri dosegate spodaj navedena vedenja, ki so pomembna pri vašem 


















Znam dostopati do računalnika in 
uporabljati računalniške programe, ki jih 
potrebujem za delo. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Komunikacija z vodjo in sodelavci mi ne 
predstavlja ovire. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Aktivno sodelujem na sestankih. ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V delovnem dnevu opravim načrtovane 
delovne naloge. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Poznam vsa delovna področja  
organizacijske enote, v kateri delujem. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Prepoznam priložnosti za izboljšanje 
procesa dela in podam ideje. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Naloge, ki jih prevzamem, vedno tudi 
realiziram/dokončam. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V celoti poznam vsebino vseh postopkov, 
ki se nanašajo na moje delo. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Dobro poznam potrebno dokumentacijo za 
evidentiranje procesa dela (obrazci, 
evidence, proizvodna poročila ...). 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Poznam opremo, ki jo potrebujem za 
izvajanje dela, ter jo ustrezno pripravim. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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V primeru pojava nepravilnosti, napak (npr. 
na stroju) te takoj prepoznam 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Poznam vse kontaktne osebe, na katere se 
lahko obrnem v primeru nepravilnosti, 
napak. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V primeru, da naredim napako, vem, kaj je 
naslednji korak, ki ga moram storiti. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V primeru nepopolnih informacij želim 
izvedeti vse podrobnosti. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Iščem dodatne možnosti za izpopolnitev 
obstoječega znanja. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Svoja znanja in izkušnje brez zadržkov 
prenašam na sodelavce. 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
Znam opraviti delo tudi na drugih linijah. ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
V primeru odsotnosti sodelavca znam 
opraviti njegove naloge. 





⃝ Ženski        ⃝ Moški 
2. Starost 
⃝ Manj od 20 let 
⃝ Od 20 do 30 let  
⃝ Od 31 do 40 let  
⃝ 41 in več 
3. Stopnja izobrazbe 
⃝ IV. stopnja – srednje poklicno izobraževanje (3-letni program) 
⃝ V. stopnja – končana srednja šola in gimnazija (4-letni program) 
⃝ VI. stopnja in več – višješolski programi, univerzitetni programi in drugo  
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Priloga C: Vprašalnik za intervjuje 
 
1. Proces uvajanja novo zaposlenih temelji na dobrem uvajalnem programu. Se vam zdi, 
da je tovrsten način uvajanja, ki mu sledi organizacija, učinkovit? Zakaj? 
2. Ali postanejo novo zaposleni s procesom uvajanja bolj zavzeti pri opravljanju delovnih 
nalog? 
3. Kateri so po vašem mnenju učinki, ki jih pridobi organizacija s procesom uvajanja? 
(kvalificiran zaposleni …) 
4. Kaj menite, da je ključ do večje produktivnosti novo zaposlenih pri delu? Ali na to 
vplivajo mentor, struktura procesa uvajanja, način uvajanja …? Ali je to stvar 
posameznika? 
5. Pridobijo novo zaposleni zahtevana znanja in kompetence med procesom uvajanja in 
razvijejo nova ob končanem procesu? 
6. Menite, da novo zaposleni s pomočjo mentorjev, ki so jim dodeljeni, hitreje osvojijo 
nekatera znanja? 
7. Na kakšen način se kaže pri delu kakovost delovanja novo zaposlenih? Menite, da se s 
procesom uvajanja kakovost dela poveča? 
8. Ali bi kar koli spremenili v procesu uvajanja, kar bi lahko povečalo kakovost opravljanja 
delovnih nalog novo zaposlenih? 
9. Menite, da razvoj določenih kompetenc, ki so zahtevane za opravljanje delovnih nalog, 
poveča kakovost opravljanja dela? 
10. Menite, da je trajanje procesa uvajanja novo zaposlenih ustrezno? Ali bi proces 
skrajšali, podaljšali? 
11. Ali s procesom uvajanja novo zaposleni prihranijo čas pri opravljanju določenih nalog 
v procesu? 
12. Ali s procesom uvajanja organizacija zmanjša nekatere stroške, ki bi lahko nastali, če 
le-tega ne bi bilo? Navedite primer, kdaj bi se pojavili stroški. 
13. Kaj bi spremenili v trenutnem procesu uvajanja novo zaposlenih? 
